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1. Uvod 
1.1. Namen  
Količina in obseg projektov se povečujeta, s tem pa tudi potreba po njihovem spremljanju in 
obvladovanju. Zahteve kupcev so vedno strožje, tako pri vodenju projektov kot tudi pri 
izvajanju poprojektnih aktivnosti (v primeru reklamacije iz razlogov, ki so na naši strani 
oziroma strani naših izdelkov, je zahtevana podrobna analiza projekta, njegovega 
načrtovanja in dokumentacije). V takih primerih ni časa za iskanje in opravičevanje. V tem 
pogledu sta razvoj in tehnologija pod največjim pregledom in zelo pomembno je, da je 
podjetje sposobno dokazati, da je bil projekt pravilno voden in nadzorovan. Delež enostavnih 
projektov v primerjavi z zahtevnimi razvojnimi projekti (razvoj izdelka in/ali procesa) se 
zmanjšuje, s tem pa se povečuje tudi količina aktivnosti in dokumentacije, ki spremlja 
projekt med njegovim izvajanjem. Razvoj na področju obvladovanja dokumentacije stremi 
k njeni popolni digitalizaciji.  
 
V času močne konkurence, ki se še posebej odraža na področju avtomobilske industrije, in 
ob predvideni letni rasti je vedno manj prostora za neuspešne projekte. V podjetjih z 
večprojektnim poslovanjem in s projektno-matrično obliko organizacije je projektni 
management z ustrezno IT-podporo predpogoj za učinkovito izvedbo projektov in dosego 
strateških ciljev podjetja. Projekt je enkratna dejavnost z določenim začetkom in koncem ter 
jasnim ciljem in v kolikor ni pravilno obvladovan, je škoda nepopravljiva. 
 
Kot odgovor na predhodno omenjene projektne izzive, s katerimi se podjetje že sooča, v 
prihodnosti pa se bo zagotovo še v večjem obsegu, je nadgradnja obstoječe projektne 
infrastrukture, ki temelji na projektnem strežniku s pregledom portfelja projektov, zagotovo 
prava pot.  
 
Namen implementacije Microsoft Project Serverja je, v informacijsko poslovno okolje 
uvesti namensko informacijsko rešitev za vodenje projektov. Integracija projektnega 
strežnika prinaša poslovno prednost in s tem izboljša kakovost načrtovanja in izvedbe, 
zmanjša tveganja projektov, zmanjša (predvsem rutinske in administrativne) naloge in 
pravilneje razporedi obremenitve udeležencev projekta ter s tem poveča zadovoljstvo 
uporabnikov in naročnikov, skrajša čas izvedbe projektov in zmanjša njihove stroške ter 
zagotovi celostni nadzor nad stanjem projektov. Temelj dobrega in uspešnega vodenja 
projektov v več projektnih okoljih je torej dobra IT-podpora. 
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Pri implementaciji projektnega strežnika bo na podlagi analize pripravljeno projektno 
informacijsko okolje, v katerem bodo lahko uporabniki vnašali podatke o projektih, jih 
uspešno vodili in nadzirali. V ta namen bo potrebno definirati ali prilagoditi definicije 
procesov upravljanja s projekti, tipske projekte ter povezane predloge in vzporedno izvesti 
ustrezna usposabljanja. 
 
 
1.2. Ozadje problema 
Ob nenehnem povečevanju tako števila kot tudi zahtevnosti projektov nam obstoječi sistem 
vodenja projektov, ki ga vodimo znotraj EPR-modula za vodenje projektov, v celoti več ne 
zagotavlja zahtevanega nadzora nad projekti in obvladovanja projektne dokumentacije. 
Trenutni ponudnik ERP-programske opreme za obvladovanje projektov nima interesa za 
nadaljnji razvoj tega programskega modula. Če se želimo uspešno soočiti z omenjenimi 
projektnimi izzivi, smo zaradi tega postavljeni pred dejstvo, da se nadgradnje projektne 
infrastrukture lotimo sami ali pa vključimo ostale ponudnike, ki imajo ta modul že razvit in 
ga lahko popolnoma integrirajo v naše IT-okolje. 
 
Kot odgovor na predhodno omenjene projektne izzive, s katerimi se podjetje že sooča, v 
prihodnosti pa se bo zagotovo še v večjem obsegu, je nadgradnja obstoječe projektne 
infrastrukture, ki temelji na projektnem strežniku, zagotovo prava pot. Samo v zadnji dveh 
letih se je število projektov razvoja izdelka in procesa s 14 povečalo na 36, kar prikazuje 
diagram na sliki 1.1. 
 
 
Slika 1.1: Število projektov razvoja izdelka in procesa. 
Slika 1.2 prikazuje trend zmanjševanja števila projektov, ki vključujejo samo razvoj procesa. 
Zahtevnost projektov se še vedno povečuje, vendar pa se njihovo število na račun vse več 
projektov razvoja izdelka in procesa počasi ustaljuje. 
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Slika 1.2: Število projektov razvoja procesa. 
V primeru lastnega razvoja programske opreme, ki bi temeljila na razvoju obstoječega 
modula za vodenje projektov, bi lahko projektno infrastrukturo posodobili in v določenem 
obsegu vsekakor izboljšali nadzor nad projekti in obvladovanje projektne dokumentacije. 
Takšen pristop bi zahteval veliko angažiranost internih IT-resursov, ki pa jih imamo na voljo 
samo v omejenem obsegu, zato lahko pričakujemo dolgotrajno izvajanje lastnega razvoja. 
Kot že omenjeno, ponudnik ERP-sistema nima namena intenzivno vlagati v razvoj modula 
za vodenje projektov, zato bi bili v večji meri prepuščeni lastni iznajdljivosti pri razvoju 
projektne infrastrukture. 
Kot alternativa lastnemu razvoju projektne infrastrukture pa je uporaba že razvitih in 
namenskih modulov za vodenje projektov in obvladovanje dokumentacije. V praksi najbolj 
razširjena in najmodernejša rešitev za vodenje projektov je Microsoftov Projektni strežnik, 
ki v kombinaciji z Microsoft Share Pointom omogoča tudi ustrezno obvladovanje projektne 
dokumentacije. Vseh funkcionalnosti, ki jih nudi projektni strežnik, z lastnim razvojem 
vsekakor ne bi mogli doseči. Poleg tega takšen pristop ne zahteva velike angažiranosti naših 
IT-resursov, saj je projekt implementacije voden s strani zunanjega IT-podjetja. Začetni 
denarni vložek za naše podjetje je v tem primeru sicer večji, na dolgi rok pa ne, saj so v 
primeru integracije projektnega strežnika prihranki predvideni tako pri delu projektnih timov 
kot tudi pri delu našega IT-oddelka. 
 
 
1.3. Cilji 
Cilj je v poslovno okolje implementirati namensko rešitev za vodenje projektov in 
upravljanje portfelja projektov z namenom: 
- povečati učinkovitost projektnega dela, 
- povečati učinkovitost spremljanja projekta skozi celoten življenjski cikel, 
- zagotoviti centralni pregled nad projektnimi aktivnostmi in pregled nad stanjem 
projektov za projektne vodje, projektno pisarno, lastnike virov in vodstvo, 
- zagotoviti centralno poročanje o vseh projektih in projektnih aktivnostih, 
- standardizirati podporo življenjskemu ciklu projektov z uvedbo avtomatiziranih 
potekov dela, projektnimi predlogami in projektnimi dokumenti, 
- pravilnega zajemanja in spremljanja porabe časa na projektih, 
- izboljšati komunikacijo in pretok informacij. 
Uvod 
4 
Vzpostavljeni sistem mora v skladu z vizijo in cilji podjetja integrirati ljudi in procese, kot 
prikazuje slika 1.3. Torej mora slediti viziji in strategiji podjetja, zaposlenim pa omogočiti 
nemoteno delo pri izvajanju procesov. 
 
 
 
 
 
 
 
Slika 1.3: Shematski prikaz sinergije  
Integracija izbranega sistema za vodenje in obvladovanje projektov je zastavljena v smeri, 
da bo sistem dolgoročno zagotavljal tako ustrezno delovno okolje za uporabnika kot tudi 
nadaljnje integracije z ostalimi programskimi rešitvami, ki jih prikazuje slika 1.4. 
 
 
Slika 1.4: Integracija informacijskih sistemov v izbranem podjetju. 
 
 
Ljudje
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2. Teoretične osnove in pregled literature 
2.1. Projekt 
PMBOK navaja, da je projekt začasno prizadevanje za uresničitev edinstvenega izdelka, 
storitve ali rezultata [1]. 
 
Začasnost narave projekta definirata začetek in konec. Projekta je konec, ko so njegovi cilji 
doseženi ali ko ti ne bodo ali ne morejo biti doseženi oziroma ko potreba po izvajanju 
projekta več ne obstaja. Začasnost projekta ne definira njegovega trajanja [1].   
 
Projekt je časovno omejen proces. Kateri je star toliko kot človeštvo. Človek je največje 
dosežke dosegel prav s pomočjo enkratnih in časovno omejenih procesov. Podjetja se morajo 
za svoj obstoj na trgu nenehno izboljševati in s tem povečevati konkurenčnost. S tem pa so 
potrebni nove strategije in projekti, ki lahko zagotavljajo obstanek in nadaljnji razvoj na trgu 
[2]. 
 
Informacijsko-tehnološki projekti se razlikujejo od drugih inženirskih projektov. 
Ugotovljeno je, da je IT-projekt lasten niz procesnih projektnih postopkov in lastnih tehnik 
za vodenje in izvedbo. Osnovna orodja projektnega vodenja so enaka, vendar je uporaba 
tehnik in orodij odvisna od tipa projekta in njegove zahtevnosti [3].  
 
 
2.1.1. Življenjski cikel projekta 
Projekt je vmesni proces med tistim, kar moramo ustvariti, in tistim, kar bo ustvarjeno [2]. 
 
Projekt lahko razdelimo na faze, s čimer zagotovimo boljšo kontrolo vodstva in ustrezne 
povezave s tekočim poslovanjem izvajalske organizacije. Organizacije identificirajo 
potrebne faze projektov. Nabor le-teh omogoča rabo v vseh tipih projektov. Nabor faz pa 
popisuje celoten življenjski cikel projektov [1].  
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2.1.1.1. Faze projekta 
Življenjski cikel projekta definira faze, ki povezujejo začetek projekta z njegovim koncem 
[1]. 
 
Življenjski cikli projektov imajo podobne nazive faz, kar pa še ne pomeni, da so identični. 
Prav tako se število faz projektov razlikuje glede na industrijsko panogo in tudi znotraj 
industrije glede na vrste projektov. 
 
S fazami projekt še dodatno razčlenimo, kot prikazuje slika 2.1. Za vsako posamezno fazo 
je potrebno definirati [1]: 
- Kakšno tehnično delo naj se opravi? 
- Kdaj se ustvari izdelek in kako se le-tega pregleda, overi in validira? 
- Kdo je vključen? 
- Kako se izvaja kontrola med potekom? 
- Kako se odobri in zaključi? 
 
 
Slika 2.1: Razčlenitev projekta na faze [1]. 
 
Prehod iz ene faze v drugo v splošnem vključuje neko vrsto mejnika, ki je v obliki potrditve 
ali tehničnega prenosa. Izhode iz posamezne faze s tem pregledamo iz vidika njihove 
popolnosti in skladnosti z zastavljenimi cilji. S tem zmanjšamo tveganja za napake v fazah, 
ki sledijo. Primer mejnikov in splošnih faz projekta ter poteka stroškov, ki nastajajo skozi 
celoten potek osvajanja projekta, nam prikazuje slika 2.2. [1]. 
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Slika 2.2: Obseg stroškov in virov skozi življenjski cikel projekta [1]. 
 
2.1.1.2. Aktivnosti projekta 
 
Aktivnosti projekta zajemajo vrsto med seboj logično povezanih delovnih operacij, ki se 
izvajajo s sredstvi dela in z ljudmi (viri). Kako podrobno so razdeljene projektne aktivnosti, 
je odvisno od zahtevnosti samega projekta. Splošno pravilo je, da do tiste ravni, ki še 
omogoča uspešno planiranje projekta, razpoznavanje rezultatov, organizacijo in kontrolo 
izvajanja. 
 
Aktivnosti morajo biti v splošnem oblikovane tako, da omogočajo [2]: 
- določitev glavnega izvajalca in odgovorne osebe, 
- planiranje obremenitev izvajalskih zmogljivosti, 
- planiranje stroškov projekta, 
- določitev trajanja, 
- ugotovitev enoličnih rezultatov, 
- določitev medsebojnih odvisnosti aktivnosti, 
- določitev verjetnosti realizacije aktivnosti in verjetnosti doseganja ciljev, 
- določitev programske in kontrolne funkcije, 
- določitev strukturnih informacij in potrebne materialne podlage za aktivnosti.  
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Izvajalci aktivnosti potrebujejo za nemoteno izvedbo le-teh potrebne informacije. Te lahko 
razdelimo na tri skupine [2]: 
- programske informacije, ki jih pridobimo iz terminskega plana (vsebujejo 
podatke o projektu, trajanju, fiksnih rokih, časovnih rezervah, predhodnih in 
naslednjih aktivnostih, izvajalcih, obremenitvah izvajalskih zmogljivosti in 
planiranih stroških …), 
- strukturne informacije, ki dajejo potrebna navodila za fizično izvajanje aktivnosti 
(načrti, navodila za izvedbo, popis materiala, projektna, tehnična, zagonska 
dokumentacija …), 
- materialni tokovi, s katerimi lahko aktivnosti izvedemo. 
 
2.2. Projektno vodenje 
Projektno vodenje je uporaba tehnik, spretnosti in znanj pri aktivnostih projekta za izpolnitev 
zahtev in dosego ciljev. To seveda ne pomeni, da morajo biti za vse projekte uporabljene 
enake tehnike, spretnosti ali znanja, temveč da jih prilagodimo skladno s projektom [1].  
 
Pri projektnem vodenju natančno opredelimo, kdaj se kakšna naloga začne in konča, kako 
bo delo potekalo, kako so si naloge med seboj odvisne in kdo je za katero odgovoren. 
 
Procesi projektnega vodenja so [1]:  
- organiziranje (priprava aktivnosti in potrebnih virov v medsebojni povezavi v ciljno 
usmerjenem procesu projekta), 
- koordiniranje (usklajeno delovanje vseh aktivnosti k skupnemu končnemu cilju), 
- kontroliranje (preverjanje poteka del in doseganje vmesnih in končnih ciljev), 
- vrednotenje in ocenjevanje (ugotavljanje doseganja ciljev), 
- zaključevanje.  
 
2.3. Projektni vodja 
Najosnovnejše smernice projektnega vodje so, da: 
- izvede projekt v čim krajšem možnemu trajanju (obvladovanje časa), 
- izvede projekt s čim nižjimi oziroma vsaj sprejemljivimi stroški (obvladovanje 
stroškov),  
- ustrezno dodeljuje najpomembnejše vire aktivnostim, ki ne smejo presegati danih 
omejitev. 
 
Projekt ni pravi projekt, če nima vodje. Na delo projektnega vodje pa vplivajo različni 
dejavniki, ki jih prikazuje slika 2.3. 
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Dober vodja projekta konvergira k tehničnemu področju projekta, ki ga vodi (je radoveden, 
se uči ter sprašuje, da si ustvari širšo sliko in logiko projekta). Slab projektni vodja se izmika 
in oddaljuje od vsebine projekta ter postaja projektni birokrat. Za to, da ima vodja na projekt 
pogled od zgoraj navzdol, pa je seveda nujno, da se o osnovnih lastnostih dela in produkta 
seznani že prej [4].  
 
Pomembne lastnosti projektnega vodje so [1]: 
- učinkovito komuniciranje (izmenjavanje informacij), 
- vplivanje v organizaciji (zmožnost, da bodo stvari narejene), 
- vodenje (izdelava vizije in strategije ter ob tem motiviranje ljudi, da dosežejo vizijo 
in strategijo), 
- motiviranje (vzpodbujanje ljudi k visoki produktivnosti in premagovanju ovir), 
- pogajanja in obvladovanje nasprotij, 
- reševanje problemov (kombinacija opredeljevanja, prepoznavanja, analiziranja 
problema in iskanja rešitve). 
Delo projektnega vodje lahko v grobem razdelimo na dva dela – upravljanje aktivnosti 
(zagotavljanje, da je delo res in dobro narejeno) in upravljanje projektnega okolja, kar 
prikazuje slika 2.4. Z vidika upravljalnih aktivnosti si mora projektni vodja svoj delovni čas 
razdeliti med upravljavske in operativne naloge. V tej delitvi pogosto tiči past, v katero se 
novi projektni vodje hitro ujamejo: radi se spustijo v tehnično operativno delo, ki ga zelo 
dobro obvladajo, in zanemarijo upravljavske vidike. Pri tem je pomembnejše, da operativo 
prepustijo tehničnim kadrom, ki so namensko zaposleni za opravljanje operative, oni sami 
pa se posvetijo upravljanju [5].  
 
 
Slika 2.4: Delo projektnega vodje [5]. 
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Slika 2.3: Shematski prikaz zunanjih vplivov na projektnega vodjo [2]. 
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2.4. Projektna pisarna 
Projektna pisarna nadzoruje management projektov, programov ali kombinacijo le-teh. Ni 
nujno, da so projekti znotraj projektne pisarne med seboj direktno povezani, lahko pa si 
delijo skupne vire. Projektna pisarna lahko skrbi za izbiranje, obvladovanje in po potrebi 
prerazporejanje virov projektov. Deluje lahko kot trajna organizacijska enota, ki zagotavlja 
celovito storitev [1].  
 
Projektna pisarna skrbi za [1]: 
- upravljanje deljenih virov med projekti, 
- prepoznavanje, razvijanje in implementiranje metod projektnega vodenja, dobrih 
praks in standardov, 
- mentoriranje, izobraževanje in nadzorovanje projektov, 
- spremljanje skladnosti izvajanja standardov, pravil in postopkov projektnega 
vodenja, 
- razvijanje in urejanje projektnih pravil, postopkov, predlog in ostale deljene 
dokumentacije, 
- koordinacijo in komunikacijo med projekti. 
 
2.5. Upravljanje portfelja projektov 
Upravljanje portfelja projektov (ang. Project portfolio management) je proces, ki omogoča 
projektnim vodjem in vodstvu celovito podporo pri celotnem življenjskem ciklu projekta. 
Na nivoju podjetja rešitev omogoča celovito obvladovanje portfelja projektov. S tem prinaša 
maksimalne vrednosti izhodov in vodi vse udeležence projekta do pravih informacij ob 
pravem času oziroma jih oni ponudijo ostalim udeležencem. Upravljanje portfelja projektov  
je shematsko prikazano na sliki 2.5. Upravljanje je neposredno povezano in obojestransko 
vpliva na organizacijo, v kateri je postavljeno, ter na njeno strategijo. Informacije, ki izhajajo 
iz različnih naslovov, prikazanih na sliki, se analizirajo ter preko strategije implementirajo 
znotraj organizacije, le-ta pa vpliva na projektne procese. Tokokrog se stalno izvaja za vse 
projekte v organizaciji kar omogoča njeno rast in dosego ciljev odličnosti. 
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Slika 2.5: Proces obvladovanja portfelja [6]. 
 
2.6. Udeleženci projekta 
Udeleženci projekta so posamezniki in organizacije, ki so aktivno vključeni v izvajanje. 
Njihove pristojnosti, vloge in naloge se razlikujejo, vendar vsi stremijo k uspešno doseženim 
ciljem. 
 
Ključni udeleženci v vsakem projektu so [1]: 
- projektni vodja (oseba, odgovorna za obvladovanje projekta), 
- člani projektna tima (skupina, ki vodi izvajanje dela in aktivnosti projekta), 
- izvajalci aktivnosti, ki izvajajo delo na aktivnostih, 
- projektni svet (nastopa v projektu v primeru povečanih težav in potrebe po 
eskalaciji), 
- sponzor (oseba ali skupina, ki zagotavlja vire za izvajanje projekta), 
- kupec (oseba ali organizacija, ki bo uporabljala izdelek/izhod projekta),  
- deležniki (osebe ali skupine, ki niso neposredno povezane s projektom, lahko pa nanj 
vplivajo pozitivno oz. negativno). 
 
Vodenje odnosov z udeleženci projekta vključuje mnoge medsebojne povezave aktivnosti, 
ki morajo potekati v procesu napredka projekta. Slika 2.6 prikazuje proces vodenja 
udeležencev.  
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Slika 2.6: Proces obvladovanja udeležencev projekta [7]. 
 
2.7. Področja obvladovanja projektov 
PMBOK navaja [1]: 
- upravljanje integracije projektov (ang. Project integration management), 
- upravljanje obsega projekta (ang. Project scope management), 
- upravljanje časa projekta (ang. Project schedule management), 
- upravljanje stroškov projekta (ang. Project cost managementi), 
- upravljanje kvalitete projektov (ang. Project quality management), 
- upravljanje virov projektov (ang. Project resourse management), 
- upravljanje komunikacije (ang. Project communications management), 
- upravljanje tveganj projekta (ang. Project communication management), 
- upravljanje naročil projekta (ang. Project procurement management), 
- upravljanje deležnikov projekta (ang. Project stakeholder management). 
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2.7.1. Obvladovanje integracije 
Upravljanje integracije projektov zajema procese in aktivnosti, ki prepoznajo, definirajo, 
združujejo in koordinirajo različne procese in aktivnosti projektnega vodenja. Aktivnosti 
morajo biti uporabljene od samega začetka projekta [1]. 
 
PMBOK razdeli upravljanje integracije projekta na procese [1]: 
- razvoj projektne listine (proces priprave listine, ki formalno popisuje obstoj 
projekta in dodeli potrebne pristojnosti projektnemu vodji za izvajanje projektnih 
aktivnosti), 
- razvoj plana upravljanja projekta (proces definiranja, priprave in kontrole vseh 
planiranih komponent projekta znotraj plana upravljanja), 
- usmerjanje in upravljanje projektnega dela (proces vodenja in izvajanja dela, 
definiranega znotraj plana upravljanja projekta, in implementacija potrjenih 
sprememb za dosego ciljev projekta), 
- upravljanje znanja projekta (proces uporabe obstoječih znanj in učenja novih z 
namenom uresničitve zastavljenih ciljev), 
- spremljanje in kontrola izvajanja dela (proces spremljanja, pregledovanja in 
poročanja o splošnem napredku glede na plan upravljanja), 
- nadzor nad spremembami (proces pregleda vseh zahtev po spremembi in njihove 
implementacije), 
- zaključek projekta ali faze (proces zaključevanja vseh aktivnosti projekta ali faze). 
 
 
2.7.1.1. Obvladovanje sprememb  
Spremembe so sestavni del vsakega projekta. Ker je projekt dinamičen proces, ki deluje v 
spreminjajočem se okolju, projektni tim ne more v fazi priprave predvideti vseh možnih 
dejavnikov in scenarijev, do katerih lahko pride, zato so spremembe na projektih neubežne. 
Nepravilno obvladovanje le-teh pa je eden izmed največkrat omenjenih vzrokov za zamudo 
projekta, povečanje stroškov ali celo nižjo produktivnost izvajalcev.  
 
Pri obvladovanju sprememb (ang. Change management) je še toliko bolj pomembno, da se 
te izvajajo v začetnih fazah projekta, saj strošek njihove implementacije skozi naslednje faze 
strmo narašča, vpliv udeležencev pa se zmanjšuje. Prav to prikazuje slika 2.7. 
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Slika 2.7: Stroški spremembe po fazah projekta [1] 
Spremembe lahko razdelimo glede na časovni vidik [8]: 
- pričakovane spremembe, 
- napovedane spremembe,  
- nenapovedane spremembe.  
 
Spremembe in tveganja so neposredno povezani. Nekaj primerov je razvidnih v preglednici 
2.1. 
Preglednica 2.1: Spremembe in dejavniki tveganj [8]. 
Vzroki sprememb Viri tveganj 
PROJEKTNI TIM 
Pomanjkljivo razumevanje zahtev 
naročnika. 
Pomanjkanje znanja in izkušenj. 
Težave in napake pri delu. 
Nove ideje rešitev. 
Proizvod ne dobi sprostitve naročnika. 
Proizvod ni izvedljiv za proizvodnjo. 
Tehnična nezanesljivost proizvoda. 
Slaba opredelitev zahtev. 
Izpustitev določenih aktivnosti iz plana. 
Neustrezno ocenjevanje trajanja ali 
stroškov projekta. 
Nestrokovnost in neizkušenost 
udeležencev projekta. 
Napake pri izvajanju. 
Preobremenitev ali odsotnost iz dela. 
Konflikti znotraj tima. 
Šibka motiviranost.. 
Neustrezna informacijska podpora 
NAROČNIK 
Nove ali dodatne zahteve. 
Nezadovoljstvo s proizvodom. 
Sprememba časovnih mejnikov. 
Spremembe zahtev. 
Previsoka pričakovanja. 
Slabo sodelovanje. 
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Proces obvladovanja spremembe zajema pregled vseh predlogov po spremembah, odobritev 
oziroma zavrnitev le-tega ter obveščanje o odločitvi, implementacijo spremembe v primeru 
odobritve, spremembo dobavljivih elementov, projektne dokumentacije in plana 
obvladovanja projekta [1].  
 
 
2.7.2. Obvladovanje obsega  
Upravljanje obsega projekta (ang. Scope management) definira potrebne procese projekta, 
ki zagotovijo vse potrebno delo za uspešno izpeljan projekt. Upravljanje obsega projekta je 
primarno povezano z definiranjem in kontroliranjem, kaj je znotraj projekta vključeno in kaj 
ne [1]. 
 
PMBOK definira naslednje procese obvladovanja obsega projekta [1]: 
- planiranje upravljanja obsega (proces načrtovanja plana upravljanja obsega, ki 
popisuje, kako je obseg projekta in izdelka definiran, validiran in kontroliran), 
- zbiranje zahtev (proces določanja, dokumentiranja in upravljanja potreb naročnika 
in zahtev za dosego ciljev), 
- definiranje obsega (proces podrobnega opisa projekta in produkta), 
- kreiranje WBS (proces razčlenitve rezultatov projekta in projektnega dela na manjše 
obvladljive komponente), 
- validiranje obsega (proces sprejetja končanih rezultatov projekta), 
- kontroliranje obsega (proces spremljanja statusa obsega projekta in izdelka ter 
upravljanje sprememb skladno z izhodiščnim obsegom). 
 
 
2.7.3. Obvladovanje časa  
Obvladovanje časa (ang. Time management) projekta zajema naslednje aktivnosti [1]: 
- opredelitev aktivnosti (prepoznavanje potrebnih aktivnosti, ki morajo biti 
opravljene), 
- razvrščanje aktivnosti (prepoznavanje in definiranje odvisnosti med posameznimi 
aktivnostmi, izdelava mrežnega diagrama projekta), 
- ocenjevanje virov aktivnosti (ocenjevanje tipa in količine potrebnih virov za 
izvajanje posamezne aktivnosti), 
- ocenjevanje trajanja aktivnosti (ocenjevanje potrebnega časa za dokončanje 
posamezne planirane aktivnosti), 
- pripravljanje terminskega plana (analiziranje sosledja aktivnosti, trajanja, potreb 
po virih in rokovnih omejitvah), 
- kontroliranje terminskega plana (kontroliranje in analiza odstopanj od 
zastavljenega stanja skozi celotno življenjsko dobo projekta).  
 
Pritisk na skrajševanje rokov projektov je vedno večji zaradi različnih razlogov, eden 
najpomembnejših pa je prav gotovo povečevanje konkurenčnosti na trgu. Na eni strani se 
zahteve trga povečujejo, na drugi strani pa se čas za dosego le-teh zahtev zmanjšuje. Prav s 
tem namenom se v vseh industrijah začenjajo uporabljati principi sočasnega inženirstva.  
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Za zmanjševanje časa izvajanja projektov so mogoče naslednje rešitve: 
- doseči hitro izvajanje aktivnosti projekta, 
- vključiti več izvajalcev,  
- dobro organizirati timsko delo in sploh projektno delo, 
- začeti z aktivnostmi projekta čim prej, da lahko projekt temu primerno tudi čim prej 
izvedemo, 
- uporabiti orodja sočasnega inženiringa in mnoga druga. 
 
V težnji po skrajšanju časa izvajanja projektov je projektni vodja prisiljen čedalje bolj 
uporabljati načela vzporednega izvajanja. Pri tem ne zadostuje preprosta rešitev timskega 
dela, temveč moramo zagotoviti obsežen informatiziran način dela, sprotno in stalno 
komuniciranje, enotno bazo podatkov, ki je vezana na objekte projekta, vključevati nove 
metode dela in na novo organizirati procese podjetja, ki morajo biti prilagojeni procesu 
izvajanja aktivnosti projekta.  
 
 
2.7.4. Obvladovanje stroškov  
V sklopu obvladovanja stroškov (ang. Cost management) izvajanja projektov zasledimo štiri 
temeljne prvine poslovnega procesa: 
- delo (povezujemo ga s človeško delovno silo), 
- predmeti dela (sem spadajo surovine, materiali, polizdelki, gotovi proizvodi, ki 
vstopajo v posamezne aktivnosti projektov), 
- delovna sredstva (stroji, orodja, naprave, s katerimi omogočamo izvedbo 
aktivnosti), 
- storitve (aktivnosti, ki jih izvajajo zunanji izvajalci iz različnih vzrokov ter nam z 
njimi pomagajo). 
 
Pri definiranju obsega projekta so definirane potrebe, zahteve in trenutne omejitve projekta. 
Omejitve so konkretni dejavniki, ki zožujejo možnosti izbire pri ocenjevanju stroškov. Prav 
iz tega naslova se na projektu definirajo planirani oziroma odobreni stroški projekta (ang. 
Project budget). Projektni vodja razporeja vire znotraj odobrenih stroškov in spremlja 
odstopanja od plana ter glede na odstopanja izvaja potrebne ukrepe [1]. 
 
Proces obvladovanja stroškov projekta lahko razdelimo na [1]: 
- ocenjevanje stroškov (ocenitev stroškov, ki jih bodo povzročili viri, potrebni za 
dokončanje aktivnosti in dosego ciljev projekta), 
- planiranje stroškov (združevanje ocenjenih stroškov posameznih aktivnosti ali 
delovnih paketov z namenom priprave osnove stroškov), 
- planiranje posrednih stroškov projekta (vodenje, zavarovanje, penali), 
- kontroliranje stroškov (nadzorovanje, upravljanje in vplivanje na dejavnike, ki 
povzročajo odmike od zastavljenih omejitev). 
 
Ena od razširjenih metod ocenjevanja stroškov projektov, ki jo prikazuje slika 2.8, je 
členitev, pri kateri stroške projekta na podlagi WBS-členitve projekta in CBS matrično 
porazdelimo. S tem dobimo prikaz stroškov in njihove vsote tako po aktivnostih kot tudi iz 
naslova izvora. 
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Slika 2.8: Členitev stroškov projekta [9]. 
 
2.7.5. Obvladovanje kakovosti  
Upravljanje kakovosti projektov (ang. Project Quality Management) vključuje procese 
vključevanja organizacijskih standardov kakovosti v povezavi s planiranjem, upravljanjem 
in kontroliranjem projektov in produktov skladno z zahtevami kakovosti za dosego ciljev. 
Upravljanje kakovosti projektov prav tako sodeluje pri stalnem procesu izboljšav in nivoju 
projektov in podjetja s ciljem prehoda do odličnosti [1]. 
 
PMBOK razdeli procese upravljanja kakovosti na [1]: 
- plan upravljanja kakovosti (proces prepoznavanja zahtev in standardov kakovosti 
projekta in izdelka ter dokumentiranje le-teh, kako bodo med projektom 
obvladovane), 
- upravljanje kakovosti (proces prenosa plana upravljanja kakovosti v izvedbene 
aktivnosti projekta z vključenimi organizacijskimi standardi kakovosti), 
- kontroliranje kakovosti (proces spremljanja in beleženja rezultatov izvedbe 
aktivnosti z vidika kakovosti in zagotavljanje, da so izhodi projekta zaključeni 
pravilno in v skladu s pričakovanji kupca). 
 
 
2.7.5.1. Sodobno planiranje kakovosti – APQP 
Eno od področij v avtomobilski industriji, ki močno vpliva na obvladovanje projektov, je 
prav sodobno planiranje kakovosti – APQP (ang. Advanced Product Quality Planning). 
Podjetjem, ki uporabljajo navedeno metodo, pomagajo smernice pri zmanjšanju 
kompleksnosti planiranja kakovosti izdelka tako za naročnika kot tudi izvajalsko 
organizacijo. 
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Sodobno planiranje kakovosti je osnovna metoda za zagotavljanje kakovosti in storitve od 
koncepta do serijske proizvodnje. 
 
Postopek določa glavne naloge in zahteve poteka izvajanja razvoja izdelka. Cilj je odjemalcu 
ponuditi in zagotoviti proizvod znotraj zahtevane kakovosti. Kakovost tako zajema 
izpolnjevanje tehničnih karakteristik, funkcionalnosti, zagotavljanje odprem v 
dogovorjenem in potrjenem roku ter prodajo po dogovorjeni ceni [10].  
 
Napredno obvladovanje kakovosti izdelka je strukturirana metoda, ki definira in vzpostavlja 
potrebne korake z namenom zagotovitve izdelka znotraj zahtev s strani naročnika [10]. 
 
Nekaj prednosti naprednega obvladovanja kakovosti izdelka [10]: 
- spodbujanje k zgodnjemu odkrivanju potrebnih sprememb, 
- izogibanje poznim spremembam, 
- usmeritev virov z namenom zadovoljitve stranke, 
- zagotavljanje kvalitetnega izdelka ob pravem času z najnižjimi stroški. 
 
Eno od osnovnih vodil je cikel planiranja kakovosti izdelka, ki je prikazan na sliki 2.9. 
Uporaba v praksi pomeni nenehno iskanje boljših in učinkovitejših rešitev (Demingov krog 
izboljševanja kakovosti). Cikel lahko zajema tako področje opravljanja dela kot tudi vodenje 
programa.  
 
Slika 2.9: Cikel planiranja kakovosti izdelka [10]. 
 
Metoda APQP razdeli osvajanje izdelka na več faz, kar prikazuje slika 3.2. Začne se s fazo 
planiranja, ki jo začnemo s pobudo po razvoju, nadaljujemo z razvojem izdelka in procesa, 
ki ga zaključimo z validacijo, po končani validaciji pa že znotraj omenjenih faz proces in 
izdelek pripravimo za proizvodnjo. Trajanje posameznih aktivnosti se razlikuje glede na 
zahtevnost izdelka in mejnike, definirane s strani naročnika. Ves čas osvajanja skrbimo za 
povratne informacije, na podlagi le-teh ukrepamo in sprejemamo korektivne ukrepe in 
potrebe po spremembah. Deli faz se lahko izvajajo sočasno, s tem pa zmanjšujemo čas 
trajanja in v zgodnjih razvojnih fazah prepoznavamo in odpravljamo napake. 
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2.7.6. Obvladovanje virov  
Obvladovanje virov (ang. Resourse management) vključuje procese prepoznavanja, 
vključevanja in upravljanja z viri, potrebnimi za uspešen zaključek projekta [1]. 
 
Za izvajanje projektnih aktivnosti potrebujemo vire. Viri so lahko: 
- izvajalci (notranji ali zunanji), 
- delovna sredstva, 
- materialni viri, 
- drugi viri (energetski, finančni ...). 
 
Zmogljivost vira je njegova maksimalna razpoložljivost na časovno enoto. 
  
Normalna razpoložljivost je zgornja meja za razporejanje vira pod normalnimi pogoji in 
za normalno ceno – urno postavko vira.  
 
Maksimalna zmogljivost je največja možna obremenitev vira. Cena dodatnega angažiranja 
vira se lahko odraža v višji urni postavki in s tem v strošku, ki ga povzroči uporaba vira.  
 
 
2.7.6.1. Obvladovanje človeških virov 
Obvladovanje virov projektov vključuje procese, s katerimi organiziramo in obvladujemo 
projektni tim in vse ostale deležnike projekta. Projektni tim je sestavljen iz ljudi, ki so 
prevzeli odgovornosti in vloge za dosego zastavljenih ciljev in zaključek projekta [1].  
 
Procesi izvajanja aktivnosti so medsebojno odvisni. V vsakem procesu je udeležena ena 
oseba (ali več), ki s svojim znanjem ter izkušnjami pomaga doseči zastavljene cilje. 
Aktivnosti v sklopu obvladovanja virov so [1]: 
- planiranje človeških virov, 
- pridobivanje projektnega tima, 
- razvoj projektnega tima, 
- obvladovanje projektnega tima. 
 
Pri planiranju človeških virov določimo vloge, odgovornosti, hierarhična razmerja projekta 
in izdelamo plan obvladovanja kadrovanja. Vsaki aktivnosti znotraj WBS-strukture 
določimo osebo ali skupino, ki je lahko interna ali eksterna in je zadolžena za izvajanje 
aktivnosti. Aktivnosti omejimo obseg z mejniki, do kdaj mora biti narejena ter koliko časa 
se lahko zanjo porabi. 
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Pridobivanje projektnega tima je proces, pri katerem pridobivamo potrebne človeške vire za 
dokončanje projekta. Pri pridobivanju virov se odločamo na podlagi [1]: 
- razpoložljivosti (Kdo in kdaj je na razpolago?), 
- sposobnosti (Kako so ljudje usposobljeni?), 
- izkušenj (Ali so ljudje že opravljali podobno delo in ali so ga opravili dobro?), 
- interesov (Ali so zainteresirani za delo v projektu?), 
- stroškov (Kako bosta vsak član oziroma skupina plačana in ali je na voljo dovolj 
stroškovnih virov?). 
 
Z razvojem projektnega tima izboljšujemo usposobljenost in vzajemno delovanje članov 
projektnega tima [1].  
 
Z obvladovanjem projektnega tima sledimo aktivnostim članov ali skupin ter zagotavljamo 
povratne informacije, rešujemo probleme in koordiniramo spremembe. Glavna naloga je 
spremljanje tima, preprečevanje konfliktov, reševanje problemov in vrednotenje dosežkov 
članov projektnega tima [1].  
 
 
2.7.7. Komunikacija 
Obvladovanje komunikacije v projektu je področje znanja z zahtevami procesa, s katerimi 
zagotovimo pravočasno in ustrezno oblikovanje, zbiranje, razpošiljanje, hranjenje, 
poizvedovanje in dokončno urejanje projektnih informacij [1]. 
 
Na vseh ravneh podjetja oziroma projekta poznamo formalne in neformalne komunikacije. 
Med formalne uvrščamo poročila, plane, zapisnike, sestanke, predstavitve, projektni 
informacijski sistem, redno komuniciranje po hierarhiji podjetja. Ne glede na postavljeno 
strukturo vedno obstaja tudi neformalna komunikacija, ki sloni na prijateljstvu in 
prostočasnih interesnih dejavnostih. To ustvarja komunikacijske kanale, ki lahko pospešijo 
izvajanje projekta, po drugi strani pa rivalstvo in sovraštvo ovirata sodelovanje [7]. 
 
Projektni vodja, kot lahko razvidimo iz slike 2.10, komunicira tako interno kot tudi eksterno. 
Skladno s tem se metode komuniciranja spreminjajo. Projektni vodja mora glede na osebo, 
s katero komunicira, prilagoditi komunikacijo, prav tako pa po potrebi ohraniti zapise in 
dogovore komunikacije, ki so bistvenega pomena za projekt. 
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Slika 2.10: Komunikacija projektnega vodje [7]. 
Neformalnim komunikacijam je treba posvetiti veliko pozornosti. Če so neformalni kanali 
vodeni dovolj učinkovito, projektni manager prek njih lahko vpliva na celoten 
komunikacijski proces in delovanje tima. Zato mora identificirati neformalne kanale in 
izkoristiti njihove prednosti ter najti prave strategije za povečanje učinkovitosti tima z 
neformalnim komuniciranjem. Poleg tega mora ustvariti primerno klimo, ki vzpodbuja 
odprto komuniciranje. Pomembna je tudi identifikacija neformalnih vodij in sodelovanje z 
njimi za pridobitev odziva na različna vprašanja in odločitve. Neformalni vodje lahko služijo 
za preverjanje novih idej, postopkov in strategij [7]. 
 
Obstaja veliko ovir, ki preprečujejo učinkovito komunikacijo v projektu. Izkušen projektni 
vodja jih s svojimi izkušnjami že vnaprej predvidi in se jim poskuša izogniti. Poznamo 
naslednje ovire [7]: 
- Nedorečene pristojnosti – udeleženci ne vedo, kdo poroča komu in pod kakšnimi 
okoliščinami. Problem se učinkovito reši s projektno organizacijo, struktura le-te pa 
se ustrezno dokumentira in razdeli vsem udeležencem v projektu. 
- Slabo določene vloge izvajalcev v projektu – ljudje ne vedo, kdo je odgovoren za 
izvedbo aktivnosti, kar pripelje do konfliktov. Poleg točno določene projektne 
organizacije si pomagamo tudi z matriko odgovornosti, kjer za vsako aktivnost 
določimo ljudi, ki so zadolženi za izvedbo. 
- Slabo definirani namenski in objektni cilji projekta – udeleženci v projektu lažje 
usmerijo svoje aktivnosti, če so jim jasni cilji njihovega dela. Jasni skupni cilji 
motivirajo udeležence k vzpostaviti učinkovitega medsebojnega komuniciranja. 
- Strokovni žargon – nekateri strokovnjaki medsebojno komunicirajo z izrazi, ki so 
poznani le strokovnjakom na nekem ozkem področju, posledica pa je občutek 
manjvrednosti ostalih udeležencev projekta. Če je teh izrazov veliko, lahko ogrozijo 
komuniciranje med člani tima. V takem primeru se priporoča izdaja slovarja 
strokovnih izrazov. 
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- Pomanjkanje ali neproduktivnost sestankov – udeleženci prihajajo na sestanke, 
ne da bi prej razmišljali o možnih sklepih ali pa se medsebojno obmetavajo z 
različnimi argumenti. Sestanki sami od sebe ne izboljšujejo komuniciranja. Za 
izboljšanje le-tega je potrebno imeti sestanke le, kadar je to potrebno. Poleg tega pa 
se je treba na sestanek primerno pripraviti. Običajno obsega to vnaprejšnjo določitev 
in dosledno sledenje dnevnemu redu. 
- Nerešeni konflikti – so glavna ovira učinkovitemu komuniciranju. Zaradi konfliktov 
se ljudje zaprejo med stene svoje pisarne, posledica pa je njihova skromna 
komunikativnost (ali pa je sploh ni). Vodje projektov se zaradi neprijetnosti 
problema običajno izogibajo reševanju konfliktov, vendar pa odlašanje z rešitvijo 
pomeni vse večje probleme pri izvajanju projekta.  
 
 
2.7.8. Obvladovanje tveganj  
Tveganje je negotov dogodek ali stanje, ki, če se pojavi, ima pozitiven ali negativen učinek 
na najmanj en projektni cilj [1]. 
 
Tveganje je merilo prihodnjih negotovosti pri doseganju ciljev in uspešnosti programa 
znotraj opredeljenih stroškovnih, časovnih in kakovostnih omejitev [11]. 
 
Vsako tveganje je sestavljeno iz [11]: 
- vzroka, ki ga lahko odpravimo ali omilimo ter s tem preprečimo oz. zmanjšamo 
posledice njegovega nastanka, 
- verjetnosti, s katero ocenjujemo, da bo do tega vzroka prišlo, 
- posledice dogodka, do katerega je prišlo zaradi vzroka.  
 
Prepoznavanje in obvladovanje tveganj se mora začeti izvajati v začetnih fazah projektov ter 
nadaljevati skozi celoten življenjski cikel projekta. Osnovne prednosti sistematičnega 
obvladovanja tveganj so zmanjšanje stroškov izgub, povečanje verjetnosti dobave pravega 
izdelka zadovoljive kakovosti ob pravem času, občutek varnosti v kritičnih razmerah in dvig 
motivacije. 
Obvladovanje tveganj (ang. Risk management) je temeljni del vsakega podjetja. Ne samo na 
nivoju podjetja, temveč prav tako na nivoju vodenja projektov, ki imajo strateški vpliv za 
delovanje podjetja v prihodnje. Proces obvladovanja je sistematično in standardizirano 
obvladovanje tveganj s ciljem identifikacije in obvladovanja prepoznanih tveganj, ki je 
nenehno trajajoč proces, ki se na nivoju podjetja vključuje v vsako strateško aktivnost, 
medtem ko se na nivoju projekta zaključi na njegovem koncu in prenese osvojene izkušnje 
na ostale projekte. Znotraj procesa vzpostavitve je potrebno prepoznati vsa tveganja, ki so 
nastala v preteklosti, katera tveganja obvladujemo sedaj in predvsem, najpomembnejše, 
katera tveganja se nam lahko pojavijo v prihodnosti [1]. 
 
Ni projekta, pri katerem ni tveganj, da se kaj od planiranega ne bi uresničilo izven obsega 
naših omejitev. Obvladovanje tveganj je organiziran pristop k prepoznavanju in merjenju 
tveganj ter razvijanje, izbiranje in upravljanje možnosti za obvladovanje le-teh [9]. 
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Projekti, katerih trajanje je daljše (več let), so z vidika tveganj bolj ogroženi kot tisti, ki 
trajajo krajše časovno obdobje. To pa seveda ne velja za ekstremno krajšanje rokov izvedbe 
projektov. Tipičen primer je avtomobilska industrija. Pred poldrugim desetletjem so projekti 
trajali od 18 do 30 mesecev (v povprečju 24 mesec). V zadnjih letih pa se je trajanje izvedbe 
projekta močno skrajšalo – na 6 do 18 mesecev (v povprečju na 12 mesecev), kar pomeni, 
da so se roki za lansiranje konkurenčnega izdelka na trg ob seveda povečani zahtevnosti 
prepolovili. Posledica skrajševanja rokov so napake na prvih serijah avtomobilov, za katere 
dobavitelji vse pogosteje izvajajo odpoklice in zamenjave neustreznih in nevarnih delov [7]. 
 
Proces upravljanja tveganj je sestavljen iz aktivnosti [7]: 
- prepoznavanje tveganj, 
- kvalitativna analiza tveganj, 
- kvantitativna analiza tveganj, 
- planiranje odzivov na tveganja, 
- spremljanje in kontroliranje tveganj. 
 
S tveganji se lahko soočamo na različne načine. Poznamo štiri tehnike odziva [1]: 
- prevalitev tveganja, 
- ublažitev tveganja, 
- sprejetje tveganja, 
- izogib tveganja. 
 
 
2.8. Projektni informacijski sistem 
Projektni informacijski sistem je sistem kateri omogoča zbiranje, hranjenje, pripravo, 
beleženje, prebiranje, beleženje in širjenje informacij med udeleženci projektov. Zagotavlja 
s pomočjo računalniško podprte tehnologije učinkovito komunikacijo in standardizacijo in 
sistematizacijo dela članov projektnega tima [1]. 
 
 
S pomočjo projektno informacijskega sistema udeležencem projektov zagotovimo [3]: 
- Realnejše planiranje projekta in boljše razumevanje ciljev, 
- razumevanje medsebojnih korelacij med aktivnostmi, 
- opozarjanje na probleme in zastoje je zgodnejše, 
- zmanjšuje se število nesporazumov v zvezi s spremembami na projektu, 
- managerji in vodilni ljudje organizacij imajo boljši vpogled ter omogočen hitrejši 
odziv v primeru težav. 
 
Projektni informacijski sistem je sestavljen iz podsistemov, ki omogočajo [1]: 
- obvladovanje časa, 
- ravnanje z viri, 
- obvladovanje stroškov, 
- obvladovanje dokumentacije, 
- podporo odločitvam. 
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V sodobnem projektnem managementu se za načrtovanje, nadzor in zagotavljanje učinkovite 
izvedbe projektov uporabljajo programska orodja, ko so narejena posebej za ta namen in 
upoštevajo specifičnosti projektnega dela [12]. 
 
Microsoft Project je namenska rešitev za obvladovanje projektov. Ločimo namizno različico 
Microsoft Project Professional in njeno funkcionalno nadgradnjo skupaj s storitvijo 
Microsoft SharePoint in Microsoft Project Server, ki skupaj tvorita projektno spletno 
središče.  
 
Funkcionalnosti Microsoftovega upravljanja portfelja projektov [13]: 
- upravljanje dela (ang. Work management), 
- spremljanje projektov, 
- upravljanje povpraševanj (ang. Demand management), 
- analiza portfelja projektov (ang. Portfolio analytics), 
- upravljanje virov (ang. Resourse management), 
- planiranje (ang. Schedule management), 
- finančno upravljanje (ang. Financial management), 
- upravljanje časa in aktivnosti (ang. Time and task management), 
- povezovanje članov (ang. Collaboration), 
- obvladovanje težav in tveganj (ang. Issue and risk management), 
- poročanje in analize (ang. Reporting and bussiness intelligence), 
- upravljanje programov (ang. Program management), 
- povezava z aktivnim imenikom (ang. Active directory integration), 
- enostavna administracija, 
- možnost povezave z drugimi sistemi. 
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3. Projektno vodenje v izbranem podjetju 
3.1. Življenjski cikel projekta v podjetju  
Izbrano podjetje lahko uvrstimo med tako imenovana projektno orientirana podjetja, saj 90 
% svoje letne realizacije ustvari s prodajo projektov v skladu z zahtevami naročnika. 
Praktično vsak odgovor na povpraševanje ali izdaja nove ponudbe pomeni zagon 
projektnega načina razmišljanja in dela. 
 
Organizacija dela je matrično zasnovana, kar prikazuje slika 3.1. Vsak projekt je voden skozi 
projektno pisarno. Planiranje projekta je naloga projektne pisarne, medtem ko funkcijske 
enote izvajajo svoje dejavnosti po planu projekta.  
 
Slika 3.1: Prikaz matrične organizacije podjetja [1]. 
Projektno-matrična organizacija zahteva timsko delo, ki je razmeroma slabo razvito in malo 
uporabljano. Uvajanje timskega dela je dolgotrajen proces, ki zahteva usposabljanje ljudi. 
Nepoznavanje metod timskega dela zmanjšuje rezultate in prinaša nestrpnost ter privede do 
medsebojnih sporov in oviranj, če vloge in aktivnosti niso jasno definirane. Projektno-
matrična  organizacija  zahteva   visoko   angažiranje  k postavljenim ciljem. Pristojnosti 
posameznikov so omejene, pri tem pa so vsi sodelavci enakopravni. 
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Izbrano podjetje v veliki večini nastopa na trgu avtomobilske industrije in zato so tudi 
procesi projektnega vodenja prilagojeni temu. Eden od standardov in smernic je vodenje 
projektov skladno z naprednim načrtovanjem kakovosti proizvoda (ang. Advanced Product 
Quality Planning). Prikaz faz in mejnikov je razviden iz slike 3.2. Značilni za osvajanje 
izdelka s pomočjo metode APQP so faze in mejniki, ki nastopajo med osvajanjem projekta. 
Slika 3.2 prikazuje potek projekta skozi faze – planiranje, načrtovanje in razvoj izdelka, 
načrtovanje in razvoj procesa, potrditev razvoja izdelka in procesa ter končno proizvodnjo, 
pri tem pa v vsakem trenutku analizira povratne informacije in izvaja korektivne ukrepe, 
usmerja projekt do zastavljenih ciljev. Faza planiranja se začne s potrditvijo koncepta, ki je 
bil lahko razvit v sklopu projekta ali pa je bil del drugega projekta. Po potrditvi koncepta se 
izvajajo aktivnosti planiranja, ki se zaključijo s potrditvijo programa. Pri tem so vsi potrebni 
viri rezervirani za izvajanje aktivnosti, definiran je proračun in izdelan terminski plan. 
Sočasno s planiranjem se že izvajata načrtovanje in razvoj izdelka ter procesa. Prvi se 
zaključi z izdelavo in potrditvijo prototipov, medtem ko se drugi zaključi s predserijo. 
Mejnik serije začne fazo proizvodnje izdelka. Na sliki 3.2 so prikazani ključni mejniki, ki pa 
se lahko od projekta do projekta prilagajajo.   
 
 
Slika 3.2: Primer APQP kombinirano strukturiranega projekta [14]. 
Celoten življenjski cikel osvajanja izdelka v podjetju prikazuje slika 3.3. Osvajanja projekta 
lahko razdelimo na tri medsebojno odvisne projekte: 
- Projekt akvizicije, kjer skrbnik kupca, ki bi ga lahko poimenovali tudi projektni 
vodja akvizicije, skrbi za ponudbe in povpraševanja potencialnih kupcev.  
- Osvajanje izdelka in procesa se začne ob nominaciji kupca. Ob tem skrbnik kupca 
preda projektnemu vodji vse podatke, zbrane med akvizicijo. Med projektom skrbnik 
kupca še vedno sodeluje v projektu kot član projektnega tima, a prepusti vlogo vodje.  
- Osvajanje izdelka in procesa se zaključi ali pa preda projekt v proizvodnjo. Ob tem 
projektni tim vse zbrano znanje preda proizvodnji, ki nato nadaljuje s serijsko 
proizvodnjo. Projektni tim se lahko ponovno aktivira, kljub temu da je bil projekt 
že predan v proizvodnjo, v primeru spremembe na izdelku. Takrat se sprememba 
obravnava kot ločen projekt. 
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Slika 3.3: Življenjski cikel osvajanja izdelka. 
Nadaljnja razdelitev projektov znotraj osvajanja izdelka in procesa je sestavljena na podlagi 
faz, ki vključujejo: 
- razvoj izdelka in procesa (priprava, razvoj izdelka, razvoj procesa, zagon 
proizvodnje, zaključek), 
- razvoj izdelka (priprava, razvoj procesa, zaključek), 
- razvoj procesa (priprava, razvoj procesa, zagon proizvodnje, zaključek), 
- sprememba orodja (priprava, sprememba proizvodnih sredstev, zagon proizvodnje, 
zaključek), 
- prenos orodja (priprava, prenos proizvodnih sredstev, zagon proizvodnje, zaključek). 
 
 
3.1.1. Faze in aktivnosti projektov 
3.1.1.1. Priprava 
Priprava projekta vsebuje zagonske aktivnosti postavitve novega projekta znotraj obstoječe 
projektne organizacije, določitev pravil in omejitev, rešitev kadrovskih problemov in 
določitev nadzora in projektno informacijskega sistema. Proces priprave projekta je možno 
začeti, ko najvišje vodstvo organizacije sprejme potrebo po izpeljavi projekta [2]. 
 
Skrbnik kupca pripravi ob prejeti nominaciji predajo naročila v projektno pisarno. Predaja 
naročila v projektno pisarno je v obliki sestanka, na katerem sta prisotna vsaj skrbnik kupca 
in projektni vodja skupaj s svojimi nadrejenimi. Če je potrebno, da so na sestanku tudi drugi 
udeleženci projekta, se na predajo povabi tudi njih. Na sestanku se pregledajo pripravljeni 
podatki s strani skrbnika kupca (tehnične zahteve, časovni in stroškovni obseg projekta ...), 
glede na njihovo ustreznost projektni vodja skupaj s svojim nadrejenim sprejme odločitev, 
ali je projekt primeren za predajo. V primeru, da so podatki pomanjkljivi, se predaja zavrne, 
definirajo se manjkajoči podatki in nov rok za ponovno predajo. V nasprotnem primeru 
projektni vodja sprejme projekt. V sistemu odpre projektno spletno mesto, v njem izpolni 
zahtevane podatke in kreira terminski plan glede na poznane zahteve. Skupaj s svojim 
nadrejenim definira projektni tim, eskalacijsko matriko in merljive karakteristike projekta 
(proračun, čarovnico in kakovost), ki se spremljajo med izvajanjem projekta. Ko so vsi 
navedeni koraki izvedeni, skliče projektni vodja začetni sestanek projektnega tima (ang. 
Kick-off), na katerem predstavi projekt in razdeli naloge (kdo, kaj, do kdaj). Potek aktivnosti 
je prikazan na sliki 3.4. 
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Slika 3.4: Potek aktivnosti v fazi priprave. 
3.1.1.2. Razvoj izdelka 
Faza razvoja izdelka se začne s sprejemom pobude za razvoj izdelka. Odgovoren za sprejem 
je vodja razvoja, ki tudi v fazi priprave določi odgovornega konstruktorja izdelka. Po 
sprejetju potrebe po razvoju izdelka projektni vodja preda odgovornemu konstruktorju 
izdelka vse do tistega trenutka zbrane informacije, potrebne za začetek dela. V fazi razvoja 
izdelka projektni vodja spremlja potek projekta in tehnični razvoj izdelka. Periodično 
oziroma po potrebi organizira projektne sestanke, kjer skupaj s svojim timom pregleda 
napredek in razdeli naloge, ki morajo biti realizirane do določenega roka. Skupaj z ostalimi 
člani tima sodeluje ter s svojimi izkušnjami in idejami pomaga pri razvoju izdelka. 
Komunikacija se med konstruktorjem izvaja interno in eksterno v obliki elektronske pošte, 
telefonskih pogovorov, telekonferenc in sestankov. Ob tem je projektni vodja obveščen o 
posameznih korakih. Konstruktor izdelka vodi kronologijo razvoja izdelka, medtem ko 
projektni vodja vodi zapise o napredku projekta. Vsa dokumentacija je zbrana na 
dokumentnem mestu posameznega projekta. Znotraj faze v primeru potrebe po izdelavi 
prototipnih proizvodnih sredstev poskrbi za njihovo naročilo in spremlja izdelavo le-teh 
projektni vodja, če ni drugače dogovorjeno. Skupaj s konstruktorjem naročniku predstavi 
rešitev in v primeru potrditve in potrebe po razvoju procesa sproži pobudo za njeno 
realizacijo. Obseg in aktivnosti znotraj faze se lahko razlikujejo glede na zahteve projekta. 
Projektni vodja skladno z zahtevami prilagodi obseg faze in aktivnosti. Primer poteka 
procesa je prikazan na sliki 3.5. 
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Slika 3.5: Potek aktivnosti v fazi razvoja izdelka. 
 
3.1.1.3. Razvoj procesa 
Faza razvoja procesa lahko sledi neposredno fazi priprave v primeru, da potreba po fazi 
razvoja izdelka ni bila sprejeta. Potrebo po razvoju procesa sprejme vodja razvojne 
tehnologije. V fazi priprave definira odgovornega razvojnega tehnologa. Projektni vodja 
glede na to, ali je bil razvoj opravljen interno ali eksterno, pripravi vse potrebne podatke za 
začetek faze razvoja procesa.  
Projektni vodja med izvajanjem faze spremlja izvajanje aktivnosti iz naslova stroškov, časa 
in kakovosti ter v primeru odstopanj ustrezno ukrepa. Primer poteka aktivnosti je prikazan 
na sliki 3.6. Glede na proračun projekta sprejema odločitve o potrebnih investicijah 
(proizvodna sredstva, merilna oprema ...) in dobavnih rokih. Skupaj s tehnologom kakovosti 
predstavi vzorce kupcu in sodeluje pri presojah s strani naročnika. 
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Slika 3.6: Primer poteka aktivnosti faze razvoja procesa. 
3.1.1.4. Zagon proizvodnje 
Faza zagona proizvodnje je sestavljena iz aktivnosti prenosa znanja in proizvodnih sredstev 
razvojnega tima na člane proizvodnje, ki bodo nadaljevali projekt v obliki serijske 
proizvodnje. Obseg faze se razlikuje v odvisnosti od zahtevnosti in velikosti projekta. 
 
3.1.1.5. Sprememba proizvodnih sredstev 
Projekt spremembe proizvodnih sredstev je projekt, do katerega pride, ko so proizvodna 
sredstva že v serijski proizvodnji, projekt razvoja pa je že zaključen. Pobuda za izvedbo je 
lahko interna ali jo sproži naročnik. Pri tem se ponovno izvedeta predaja projekta in faza 
priprave. Glede na potrebe znotraj spremembe se lahko ponovno aktivira razvojni tim ali pa 
tim sestavljajo člani proizvodne tehnologije in kakovosti. Projektni vodja skladno, glede na 
obseg spremembe, splanira aktivnosti znotraj faze izvedbe in spremlja izvajanje iz naslova 
stroškov, časa in kakovosti.  
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3.1.1.6. Zaključek projekta 
Faza zaključka projekta se izvede po sprostitvi izdelka in procesa s strani naročnika in s 
potrjeno predajo procesa iz razvojne faze v proizvodnjo interno. Projektni tim pregleda 
dosežene rezultate projekta ter jih primerja z zastavljenimi cilji na začetku ter o tem pripravi 
poročilo. Vse zbrane izkušnje med izvajanjem projekta vnese v bazo podatkov za projekte v 
prihodnosti. Ko so izvedene vse predvidene aktivnosti, projektni vodja zaključi projekt ter 
skupaj s poročilom obvesti vse udeležence projekta. 
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4. Uvedba v podjetje 
Skupno uspešnim projektom je, da so bili izdelani v predvidenem terminskem in 
stroškovnem planu in so zadovoljili zahteve naročnika. To so projekti, ki so bili natančno in 
dosledno planirani in vodeni. S podrobnim pogledom ugotovimo, da je bilo v planiranje in 
razvoj vloženega veliko časa in da je bila za planiranje porabljena že skoraj polovica 
finančnih sredstev, preden se je izvedba sploh začela [3]. 
 
Pri pripravi scenarijev uporabe smo izhajali iz pomanjkljivosti trenutnega stanja in 
pripravljene SWOT-analize (ang. S-strengths, W-weaknesses, O-opportunities, and T-
threats) v sklopu pridobivanja ponudbe s strani pogodbenika. 
 
Pri SWOT-analizi se osredotočimo na štiri pomembna področja, in sicer prednosti, slabosti, 
priložnosti in nevarnosti, z namenom lažje usmeritve poslovanja podjetja, katere programske 
sklope naj nadgradi in katere opusti. Prednosti in slabosti se nanašajo na notranje dejavnike, 
medtem ko se priložnosti in nevarnosti nanašajo na zunanje dejavnike. Glavna razlika med 
dejavniki je v tem, da notranje dejavnike lahko prilagodimo in imamo na njih vpliv. Na 
zunanje dejavnike pa nimamo vpliva in z njimi direktno ne moremo narediti nič več, kot da 
prilagodimo notranje lastnosti.  
 
Na podlagi SWOT-analize v preglednici 4.1 je bila ocenjena smotrnost implementacije nove 
programske opreme kot odločitev v pravi smeri in nujno potrebno orodje kot konkurenčna 
prednost za vodenje projektov. 
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Preglednica 4.1: SWOT-analiza. 
PREDNOSTI SLABOSTI 
+ Izboljšanje sistema vodenja projektov. 
+ Spremljanje stroškov na projektih. 
+ Spremljanje zasedenosti virov. 
+ Spremljanje kakovosti izdelkov na 
projektih. 
+ Prikaz ključnih KPI. 
+ Hranjenje vse projektne dokumentacije 
na enem mestu. 
+ Sistematizacija projektne 
dokumentacije. 
+ Standardizacija projektne 
dokumentacije. 
+ Izboljšana vizualizacija pregleda 
dokumentacije. 
+ Lažji in hitrejši dostop do 
dokumentacije. 
+ Ni podvajanja dokumentov. 
+ Verzioniranje dokumentov. 
+ Celostni pregled nad stanjem projektov. 
+ Sledenje spremembam (ang. Change 
management). 
+ Obveščanje o spremembah in 
potrjevanje. 
+ Načrtovanje aktivnosti (ang. Task 
manegement). 
+ Primerjava med projekti. 
+ Klasifikacija projektov. 
- Potrebna integracija z obstoječim ERP.  
- Izobraževanje uporabnikov (daljše 
usposabljanje novih uporabnikov). 
- Potrebne dodatne licence (Microsoft 
Project Professinal, Microsoft 
SharePoint). 
- Stari projekti in njihova zgodovina 
ostajajo na obstoječih pogonih. 
- Pri nadgradnjah potreben zunanji 
suport. 
 
 
PRILOŽNOSTI NEVARNOSTI 
+ Izboljšanje kvalitete načrtovanja in 
izvedbe projektov. 
+ Planiranje virov. 
+ Zmanjšana tveganja projektov. 
+ Zmanjšanje rutinske in administrativne 
obremenitve. 
+ Razporejanje obremenitev udeležencev 
projekta. 
+ Povečanje zadovoljstva uporabnikov.  
+ Skrajšanje časa izvedbe projektov. 
+ Pocenitev projektov. 
+ Zagotovitev nadzora nad stanjem 
projektov. 
+ Poročanje o projektih. 
+ Arhiviranje projektov. 
+ Sistematizacija projektne dokumentacije 
po kupcih. 
+ Prehod na popolno digitalno poslovanje. 
- Nesprejetje s strani uporabnika. 
- Povečan obseg dela projektnega tima 
pri delu z dokumentacijo v primeru 
nepravilno zastavljene strukture 
dokumentacije. 
- Nepopolna integracija z ERP-sistemom 
(s strani ponudnika ERP-sistema ni 
ustreznega suporta). 
- Ponudnik ERP-sistema ne dovoljuje 
komunikacije med Microsoft Project 
Serverjem in ERP-sistemom. 
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Pri pripravi na projekt je pomembno, da si zastavimo naslednja vprašanja: 
- Kaj mora biti narejeno? 
- Kdo naj bi to naredil? 
- Kdaj bi moralo biti narejeno? 
 
Skozi celoten proces so nas spremljale smernice Demingovega tokokroga, ki stremi k 
poslovni odličnosti in ga prikazuje slika 4.1. 
 
 
 
 
 
 
 
4.1. Določitev, kaj mora biti narejeno 
Določitev, kaj mora biti narejeno, zveni enostavno, ni pa vedno enostavno doseči 
zadovoljstva stranke. Težava se najpogosteje skriva v slabo popisanih zahtevah in 
podrobnostih. Več kot polovica projektov se začne osvajati s slabo popisanimi vhodnimi 
zahtevami, kar pa onemogoča dosego željenih ciljev in zadovoljstvo stranke [3]. 
 
Preglednica 4.2 in Slika 4.2 prikazujeta snovanje seznama aktivnosti in njihovih 
medsebojnih odvisnosti, potrebnih za uvedbo informacijskega sistema Microsoft Project 
Server v izbrano podjetje. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Implementacija
Komunikacija
IzobraževanjeMerjenje
Izboljševanje
Slika 4.1: Demingov krog stalnih izboljšav [9]. 
Uvedba v podjetje 
36 
Preglednica 4.2: Aktivnosti uvedbe informacijskega sistema. 
 Aktivnost 
1    Analiza  
2    Delavnice  
3    Funkcionalna specifikacija  
4    Potrditev funkcionalne specifikacije 
5    Implementacija  
6    Integracija z obstoječim ERP sistemom 
7    Namestitev v testno okolje  
8    Izobraževanje skrbnikov  
9    Testiranje 
10    Potrditev testnega okolja 
11    Stabilizacija  
12    Izobraževanje ključnih uporabnikov  
13    Sprejemno testiranje  
14    Prehod v produkcijo  
 
 
 
Slika 4.2: Mrežni diagram uvedbe informacijskega sistema. 
4.1.1. Analiza 
Predpogoj za uspešno izvedbo je dobra analiza. Znotraj analize so bili na podlagi analize 
obstoječega sistema in prepoznave ključnih uporabnikov sistema pripravljeni scenariji 
uporabe, ki služijo kot rešitev pomanjkljivosti obstoječega sistema in omogočajo uporabniku 
optimalno delovno okolje. 
 
Nekaj osnovnih pomanjkljivosti obstoječega sistema: 
- Microsoft Excel preglednice uhajajo iz nadzora, 
- samo ena oseba obvladuje proces, 
- plan se redko ujema z dejansko realizacijo, 
- cilji so preohlapno povezani s strateškim planom in podatke o projektih je težko 
pridobiti in meriti, 
- za zbiranje podatkov porabimo preveč časa in premalo za analizo in odločitve, 
- planiranje teče prepočasi, 
- potrebujemo transparentne, standardizirane in predvidljive poslovne procese, 
- moramo imeti boljši pregled nad aktualnim stanjem projektov. 
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4.1.1.1. Obvladovanje integracije 
Slika 4.3 shematsko prikazuje uporabljene module znotraj ERP-sistema, ki služijo za 
obvladovanje povpraševanj, vodenje projektov po nominaciji in obvladovanje serijske 
proizvodnje. Znotraj posameznega modula so razdeljeni povpraševanja, projekti in serijska 
proizvodnja izdelkov na tako imenovane delovne naloge, na katerih se beležijo porabljeni 
viri za dosego zastavljenih ciljev. Skrbnik kupca med fazo akvizicije pridobiva in pripravlja 
potrebne podatke za izvedbo projekta. Faza akvizicije je vodena v ERP-sistemu znotraj 
modula za upravljanje povpraševanj in v datotečnem sistemu za vodenje dokumentacije. 
Skrbnik kupca po potrebi vključuje tudi tehnične kadre in projektnega vodjo, ki sodeluje v 
ostalih projektih naročnika za pomoč pri obvladovanju povpraševanja in pregledu 
izvedljivosti. Porabljeno delo in informacije se v tem primeru še vedno vodijo znotraj 
modula za povpraševanje. Ob prejeti nominaciji s strani kupca skrbnik pripravi projektno 
listino (predaja naročila v projektno pisarno in izvedljivost projekta) ter ostalo pridobljeno 
dokumentacijo, potrebno za izvedbo. Projekt je v tem trenutku že pridobljen, vendar vse 
prepogosto prihaja do tega, da so podatki in informacije pomanjkljivo pridobljeni, s tem pa 
je oteženo nadaljnje delo projektnemu timu.  
 
 
Slika 4.3: Shematska povezava faz projektov, mejnikov in informacijskih sistemov. 
Predani projekti so pomanjkljivo ocenjeni in umeščeni v organizacijsko okolje s stališča 
tehnološke zahtevnosti, proizvodnih kapacitet in potrebnih virov za izvedbo. Izkazuje se 
potreba po bolj celostnem pristopu v fazi akvizicije in vodenju povpraševanj, saj ob rasti 
zahtevnosti projektov prihaja do težav ob rangiranju projektov in določanju prioritet med 
samo izvedbo, prav tako pa zahtevnejši projekti potrebujejo tudi večje število virov za 
dosego ciljev.  
 
Spremembe 
Spremembe se vodijo preko modula za vodenje projektov v sklopu ERP-sistema. Projektni 
vodja na podlagi dokumenta o pobudi za spremembo zabeleži sprejeto spremembo v 
projektu in dokument shrani v datotečnem sistemu. Vpliv spremembe, naročene s strani 
kupca, je pogosto pomanjkljivo ocenjen, kar pa prinaša težave pri ostalih delovnih procesih. 
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Odprte točke 
Vodenje in spremljanje odprtih točk projekta je poleg spremljanja aktivnosti ena od glavnih 
vodil vodenja projektov. Lista je vodilo sestankov, na katerih projektni tim pregleda trenutno 
stanje, ga posodobi in dopolni listo z novimi aktualnimi točkami. Projektni tim (interni in 
eksterni pri naročniku) in projektni vodja imata s tem na enem mestu celoten pregled nad 
odprtimi točkami projektov z definiranimi odgovornostmi in rokom izvedbe. 
 
Odprte točke projekta se obvladujejo s pomočjo programske opreme Excel preglednice. 
Zaslonska slika je prikazana na sliki 4.4. Kot je bilo že nekajkrat omenjeno, ima Microsoft 
Excel svoje prednosti in slabosti. Največkrat projektni vodja v sklopu obstoječega 
dokumentarnega sistema pripravi listo, ki pa jo nato največkrat razpošlje okoli po elektronski 
pošti. Verzije se tako nekontrolirano razširijo. Tudi če kot obvestilo pošlje samo povezavo 
do izvornega dokumenta, pa vse prepogosto prihaja do tega, da član projektnega tima odpre 
dokument, ki je od tistega trenutka za vse ostale odprt samo za branje in ni na voljo za 
urejanje. Funkcionalnost je sprejemljiva, dokler dokument ureja samo ena oseba.   
  
 
Slika 4.4: Obvladovanje odprtih točk projekta s pomočjo Microsoft Excel preglednice. 
Zaključevanje projekta 
Zaključek projekta predstavlja zaključek vseh aktivnosti, arhiviranje informacij in sprostitev 
rezerviranih virov.  
 
Pogoji za zaključek projekta so sprostitev izdelka in procesa s strani naročnika, zaključene 
vse potrebne aktivnosti in predan proces v proizvodnji v primeru, ko je planirana serijska 
proizvodnja, drugače tega pogoja ni. Pri tem projektni vodja znotraj modula za vodenje 
projektov sproži proceduro, ki sprosti vse rezervirane vire, in pošlje obvestilo o zaključku 
projekta. Trenutni proces zaključka ne vsebuje povratne informacije o poteku projekta, ali 
je prihajalo do nepričakovanih težav in kako so se le-te rešile in ali je bil projekt osvojen 
znotraj obsega, ki je še ekonomičen. 
 
 
4.1.1.2. Obvladovanje obsega 
Projektni vodja ob predaji projekta ustrezno glede na zahteve definira obseg projekta. Pri 
tem na podlagi pridobljenih zahtev kreira spisek aktivnosti, ki so potrebne za dosego le-teh. 
Priprava je zelo odvisna od izkušenj in znanja posameznega projektnega vodje, saj ni vnaprej 
pripravljenih predlog WBS za posamezne tipe projektov.  
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4.1.1.3. Obvladovanje časa 
Ena od najosnovnejših in tudi najpomembnejših nalog projektnega vodje je obvladovanje 
časa. Le ustrezno vodeni projekti bodo omogočili pravočasno končanje z doseženimi 
zastavljenimi cilji. Projektni vodja mora imeti na voljo primerna orodja za nemoteno delo.  
 
Trenutno poteka obvladovanje časovnice s pomočjo programske opreme Microsoft Excel. 
Za vsak tip projekta je narejena predloga, ki jo projektni vodja prilagodi glede na zahteve 
projekta. Slabost obstoječe metodologije je predvsem omejenost programske opreme ob želji 
po spreminjanju (dodajanju, zmanjševanju) števila aktivnosti. Vse spremembe predloge 
zahtevajo od uporabnika visok nivo poznavanja programske opreme in velik časovni vložek. 
Prav zaradi tega se projektni vodje raje poslužijo metodologije izdelave novega terminskega 
plana z upoštevanjem različnih zahtev strank. Do tega prihaja pogosto, saj različne stranke 
zahtevajo različno število dodatnih mejnikov glede na njihove procese.  
 
Pregleda nad stanjem vseh projektov na nivoju portfelja ni. Spremljanje, koliko projektov je 
v določeni fazi in njihov status s stališča časovnice, s tem ni mogoč. 
 
 
4.1.1.4. Obvladovanje stroškov 
Eden od ključnih faktorjev je prav projektna realizacija s stališča financ tako imenovanega 
proračuna. Projekt kljub temu, da je dosegel svoje cilje, ni uspešen, če so bili ti cilji doseženi 
z visoko prekoračenim proračunom in se nam vloženi denar ne bo povrnil. Zato je ključno 
dobro sledenje in kontroliranje projektnega proračuna. Na začetku se v sklopu obsega 
projekta definira projektni proračun, namenjen za izvedbo projekta. To je znesek, ki je na 
voljo projektnemu vodji in ostalim udeležencem za dosego ciljev projekta. Definirani znesek 
na začetku seveda ni fiksen, saj se lahko med izvajanjem projekta ob spremembi zahtev ali 
sprememb spreminja. Naloga projektnega tima je zaključiti projekt znotraj zastavljenega 
proračuna.  
 
Spremljanje stroškov in proračuna s strani projektnega vodje je omejeno. Ob začetku 
projekta in ob spremembah s strani skrbnika kupca projektni vodja dobi kalkulacijo, ki 
vsebuje podatke o predvidenih stroških proizvodnih sredstev in profitabilnosti projekta. 
Podatka o skupnem proračunu projekta ni. Obstoječe stanje seveda ni problematično za 
manjše in enostavne projekte ali projekte, kjer so vse investicije povrnjene s strani naročnika. 
Vendar se mora projektni vodja vedno znova vračati h kalkulaciji po željene podatke. S 
povečevanjem zahtevnosti projektov pa se pomanjkljivosti projektnega vodenja poznajo tudi 
na končni realizaciji projekta.  
 
Vse prepogosto se dogaja, da mora projektni vodja porabiti vse preveč časa, če želi priti do 
podatka o smiselnosti neke investicije s stališča profitabilnosti. 
 
Generalnega pregleda nad nastalimi stroški projektni vodja nima. Sicer lahko pride do 
željenih podatkov, vendar mora ob večjem projektu iskati potrebne informacije na več 
mestih in jih nato ročno združevati.  
 
Za vodstvo je sicer narejen pogled, ki prikazuje nastale stroške, vendar je neprijazen za 
uporabnika. 
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4.1.1.5. Obvladovanje kakovosti 
Obvladovanje kakovosti projektov je neposredno povezano s standardi avtomobilske 
industrije. Narejena je lista kot vodilo standarda APQP v obliki Microsoft Excel zvezka, ki 
pa je robustna in neprijazna za uporabo. 
 
 
4.1.1.6. Obvladovanje virov 
Pri analizi je bilo prepoznano, da se na področju planiranja človeških virov ne izvaja veliko 
sistemskih aktivnosti. Planiranje materiala in storitev je zadovoljivo vodeno znotraj ERP-
sistema in se v prvem koraku ob uvedbi Microsoft Project Serverja ne bo spreminjalo.  
 
V sklopu funkcionalnosti planiranja virov znotraj programske opreme Microsoft Project 
Server je vključen tudi zelo razvit modul za njihovo obvladovanje. Ker je delo projektnega 
vodje še vedno v veliki meri sestavljeno z veliko operativnega in tehničnega dela v sklopu 
obsega dela, nima veliko kapacitet po planiranju človeških virov. Za prihodnost ostaja to ena 
od velikih priložnosti, seveda ob pogoju večjih organizacijskih sprememb na vseh nivojih 
podjetja.  
 
 
4.1.1.7. Komunikacija 
Pri analizi je bilo prepoznano, da večina interne komunikacije poteka verbalno med eno ali 
več osebami, ki sodelujejo v projektu. Pri tem si posamezniki udeleženci naredijo zapiske, 
kaj mora kdo narediti, ali pa tudi ne. Podatek o tem, ali je bilo vse dogovorjeno res narejeno, 
mora projektni vodja ponovno verbalno iskati pri posameznikih, kar na eni strani 
projektnemu vodji pobere veliko časa, posameznika, ki je odgovoren za nalogo, pa lahko 
zmotimo pri delu. Preostali del poteka z uporabo elektronske pošte, katere prednost je 
hranjenje zgodovine in dogovorjenih dejstev v pisni obliki, vendar še vedno zahteva od 
projektnega vodje, da znotraj vsem poslanih elektronskih sporočil najde nedokončane.  
 
Eksterna komunikacija poteka v obliki izmenjave elektronskih sporočil ali telefonskih 
konferenc, na podlagi katerih nastajajo zapisniki sestankov, ki se hranijo v datotečnem 
sistemu. Povezava med telefonsko konferenco in zapisnikom je v obliki dokumenta, znotraj 
katerega se nahajajo zapisi. Na tem mestu so možne izboljšave, kako hraniti zapise za čim 
lažji dostop do podatkov. 
 
Uradna poročila in zapisi projekta ali izdelka so shranjeni znotraj datotečnega sistema. Pri 
tem so vsi pripadajoči dokumenti projekta zbrani na tako imenovanem mestu projekta. 
Zaradi velike količine dokumentov so mape strukturirane, vendar velikokrat prihaja do 
neskladja pri shranjevanju, saj ni jasnih pravil, kam se kaj shranjuje. Dokumenti o artiklih 
so v veliki večini shranjeni lokalno pri snovalcih dokumentov ali v drugih mapah, ki niso 
povezane s projektom. 
 
Hranjenje podatkov v ERP-sistem lahko razdelimo na dva dela. Prvi je proizvodni del, ki 
vključuje podatke o izdelkih, drugi pa projektni, ki vključuje podatke o projektu. Znotraj 
proizvodnega dela ERP-sistema se hranijo podatki in dokumentacija o izdelkih, potrebni za 
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nemoteno delovanje procesov. Hranjenje podatkov na tej točki ni bilo prepoznano kot del 
spremembe, zato pa je bila prepoznana potreba po spremembi pri obvladovanju proizvodne 
dokumentacije, ki je trenutno vodena pomanjkljivo. Posamezni oddelki na skupnem serverju 
znotraj svoje pisarne vodijo izvorne dokumente v prej pripravljenih mapah. Zaradi tega 
velikokrat prihaja do neskladja v predlogah dokumentov med različnimi oddelki, predvsem 
na drugi lokaciji podjetja. Prav tako trenutno ni mogoče spremljati statusov dokumentov, 
verzioniranje pa je mogoče le s ponovnim shranjevanjem dokumenta pod novim imenom. 
Zato prihaja do velike nepreglednosti. Vsak dokončen dokument se nato prenese v ERP-
sistem, znotraj katerega se ga poveže na pripadajoči artikel. Pri tem se nekateri oddelki in 
posamezniki poslužijo pretvarjanja dokumenta v pdf-format, medtem ko drugi ne in naložijo 
izvorni dokument. Drugi je projektni del, ki vsebuje podatke o projektu, dokumentacija pa 
je hranjena v datotečnem sistemu. S stališča podatkov se znotraj ERP-sistema ohranjajo le 
ključni, kot so številka projekta, naziv in klasifikacija projekta, ki služijo kot povezovalni 
člen med novim informacijskim sistemom in obstoječim ERP.  
 
Poročanja vodstvu potekajo periodično, pri čemer projektni vodja pripravi pisno poročilo, ki 
ga nato predstavi. Poročilo projekta je v obliki preglednice, katere podatki so shranjeni samo 
v dokumentu in niso povezani na projekt ter s tem onemogočajo pregled projektov po statusu 
ter filtriranje najbolj kritičnih.  
 
 
4.1.1.8. Obvladovanje tveganj 
Obvladovanju tveganj v projektih se daje vse premajhen pomen oziroma se ga sploh ne 
izvaja, tveganja pa so ključen dejavnik uspešnosti projekta. 
 
Trenutno obvladovanje tveganj je zelo pomanjkljivo. S tem namenom je bila v preteklosti 
pripravljena razpredelnica v obliki Microsoft Excelove tabele, ki pa ni zaživela v projektnih 
timih. Eden od možnih vzrokov je tudi, da so si bili projekti v preteklosti podobni, projektni 
timi pa so razmeroma izkušeni glede na zahtevnost projekta.  
 
 
4.1.1.9. Prepoznava ključnih uporabnikov 
V fazi prepoznave ključnih uporabnikov se pripravi analiza delovnih mestih, ki bodo 
uporabljala sistem. Vsako delovno mesto ima svoje specifike in le-te je potrebno prepoznati 
in pravilno povezati s funkcionalnostmi sistema. 
 
Projektni vodja za svoje projekte nastopa kot skrbnik projektnega spletnega mesta. Na 
prvem mestu je zadolžen za to, da po predaji projekta v projektno pisarno ustvari novo 
projektno spletno mesto in vpiše vse zahtevane podatke. Skozi potek projekta spremlja in 
ureja podatke na projektnem spletnem mestu (dokumentacija, terminski plan, poročanje ...). 
 
Člani projektnega tima nastopajo kot aktivni uporabniki projektnega spletnega mesta. 
Odgovorni so za nastajanje dokumentacije in objavljanje informacije med celotnim 
življenjskim ciklom projekta.  
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Seznam članov projektnega tima: 
- razvojni inženir, 
- razvojni tehnolog, 
- tehnolog kakovosti, 
- skrbnik kupca, 
- nabavnik, 
- kalkulant, 
- konstruktor proizvodnih sredstev, 
- laborant. 
 
 
Vodje oddelkov v primeru, ko ni večjih težav, spremljajo in so informirani o projektih. Če 
pa pride do težav, se aktivno vključijo v samo izvajanje aktivnosti in s svojimi izkušnjami 
in znanjem te nastale težave poskušajo rešiti. Na projektnem spletnem mestu predvsem 
dostopajo do informacij o projektu in dokumentaciji, katere kreatorji so njihovi podrejeni. 
 
Vodstvu podjetja je na nivoju projektov in portfelja omogočeno spremljanje napredka 
projekta in KPI.  
 
Pravice ostalih, ki niso zgoraj navedeni, so omejene. Na projektnem spletnem mestu lahko 
najdejo izkušnje in informacije iz preteklih projektov, ki jim lahko olajšajo izvajanje 
aktivnosti v prihajajočih oz. trenutnih projektih. 
 
Administratorji so osebe, ki skrbijo za nemoteno delovanje sistema, izobražujejo 
uporabnike in sistem.  
 
Na osnovi ključnih uporabnikov je bila prepoznana tudi potreba po projektnem timu, ki ga 
sestavljajo predstavniki posameznih skupin. 
 
 
4.1.2. Delavnice 
Ena od dobrih praks prenosa zahtev je po popisanih željah in sklenjeni pogodbi tudi izvedba 
delavnic. Skozi celoten cikel sta se vodili dve vrsti delavnic: 
- eksterne, na katerih sta se naročnik in pogodbenik pogovarjala o detajlih in definirala 
končno obliko rešitve;  
- interne, na katerih se je dobil projektni tim in so potekale vsak teden uvedbe; 
pregledala se je trenutna problematika in dogovarjalo se je o trenutno 
implementiranih scenarijih uporabe, rešitvah in potencialnih izboljšavah. 
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4.1.3. Funkcionalna specifikacija 
Med delavnicami in v vsem vmesnem času poteka ustvarjanje funkcionalne specifikacije, ki 
služi kot dokument, v katerem so zapisane vse podrobnosti o funkcionalnostih in delovanju 
posameznih rešitev. Prva faza projekta uvedbe se je zaključila z njeno potrditvijo.  
 
 
4.1.3.1. Obvladovanje integracije 
Integracija ERP-sistema in Microsoft Project Serverja 
Kreiranje novega projekta ostaja znotraj obstoječe infrastrukture ERP-sistema  in razvitega 
modula za vodenje projektov z manjšimi modifikacijami za lažje delo. Projektni vodja odpre 
nov projekt, nastavi vse potrebne klasifikatorje znotraj ERP-modula za vodenje projektov, 
avtomatska procedura pa v ozadju izvede pripravo novega projektnega spletnega mesta na 
projektnem spletnem mestu. Shematski prikaz je prikazan na sliki 4.5. Integracija je izvedena 
v obliki komunikacije med obema sistemoma. Podatki se vpisujejo le v enem sistemu, 
medtem ko se lahko v drugem prikazujejo. Beleženje stroškov in porabljenih ur je vodeno 
preko ERP-sistema, medtem ko sta analiza in prikaz narejena na strani Microsoft Project 
Serverja. Obratno je s proizvodno dokumentacijo, ki nastaja in se ureja v okviru Microsoft 
Serverja in Microsoft SharePointa in se nato prikazuje v ERP-sistemu. Podatki o izdelkih se 
nahajajo v ERP-sistemu, medtem ko se nato nekateri ključni prikazujejo na projektnem 
spletnem mestu. 
 
 
Slika 4.5: Integracija ERP-sistema in Microsoft Project v povezavi s SharePointom. 
Preglednica 4.3 prikazuje obstoječe in novo stanje obvladovanja posameznih sklopov 
projektnega vodenja. Kot že omenjeno, je cilj vzpostaviti enoten informacijski sistem za 
vodenje projektov, ki je povezan z ERP-sistemom, kar uporabnikom zmanjša 
administrativna dela ter lažji in hitrejši dostop do željenih informacij.  
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Preglednica 4.3: Prikaz integracije med sistemi starega in novega stanja. 
 
 
Upravljanje odprtih točk  
Na projektnem spletnem mestu mora biti omogočena funkcionalnost, ki omogoča 
spremljanje in beleženje odprtih točk projekta, za katere ni nujno, da so v terminskem planu 
zavedene kot opravila oz. so opravila bolj podrobno razčlenjena še znotraj odprtih točk. 
Vsebovati mora vsaj navedene podatke, prikazane v preglednici 4.4. 
Preglednica 4.4: Preglednica za vnos in spremljanje odprtih točk projekta. 
 Datum Tema Aktivnosti Odgovoren Plan Zaključen Komentarji 
1        
 
Ker člani projektnega tima lahko nastopajo na več projektih istočasno, mora biti vsakemu 
posamezniku omogočen dostop in pregled nad njegovimi odprtimi točkami. 
 
Upravljanje sprememb 
Uspešnost in profitabilnost projekta sta po navadi močno povezani tudi s pravilnim 
upravljanjem sprememb na projektih. Pomembno je, da so na prvem mestu izvedene pravilne 
aktivnosti za realizacijo spremembe, na drugem mestu pa, da je sprememba evidentirana v 
sistemu in da so o spremembi obveščeni vsi vpleteni. V ozadju vnosa spremembe mora biti 
omogočena tudi funkcionalnost, ki bo služila kot potrjevanje spremembe s strani 
posameznikov, ki bodo ocenili, ali je sprememba izvedljiva, kakšen je njen vpliv in ali je 
smiselna za implementacijo. S tem bo projektni vodja dobil povratno informacijo, ali 
določeno spremembo implementira ali ne. 
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Osnovni koraki obvladovanja: 
- identifikacija spremembe, 
- ocena vpliva spremembe na projekt, 
- pridobitev pooblastila (kadar je to potrebno), 
- obravnavanje spremembe, 
- planiranje, izvedba, kontroliranje in zaključek odobrene spremembe, 
- poročanje o stanju sprememb in njihovem zaključku, 
- spremljanje vpliva spremembe glede na začetne zahteve projekta, 
- dokumentiranje pridobljenih izkušenj ter upoštevanje le-teh pri kasnejših projektih. 
 
Arhiviranje projektov 
Projekti se morajo po zaključku ustrezno arhivirati. Njihov prikaz mora biti ločen od aktivnih 
projektov, vendar mora biti še vedno omogočen dostop do njih.  
 
 
4.1.3.2. Obvladovanje obsega 
Za posamezne tipe projektov se pripravijo WBS-sheme, ki projektnim vodjem poenostavijo 
pripravo seznama aktivnosti. Aktivnosti so razvrščene med faze priprave, razvoja izdelka, 
razvoja procesa, zagona proizvodnje in zaključevanja in so prikazane na sliki 4.6.  
 
Slika 4.6: Shematski prikaz WBS projekta. 
Projektni vodja po kreiranju projekta shrani izhodiščno stanje, ki nato služi za primerjavo 
skozi celoten življenjski cikel projekta. 
 
4.1.3.3. Obvladovanje časa 
Upravljanje aktivnosti 
Znotraj projekta nastopajo aktivnosti, ki jih lahko poimenujemo tudi opravilo in morajo biti 
opravljene do določenega roka, če želimo doseči zastavljene cilje. Značilno za opravila je, 
da imajo svoj začetek in konec ter izvajalca (enega ali več). Sistem mora omogočati, da se 
na opravila veže eden ali več virov ter skladno s terminskim planom definira predviden 
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začetek in konec. Vir mora biti obveščen o svoji nalogi ter imeti preko sistema možnost 
sporočanja nazaj projektnemu vodji o napredku na opravilu. Skladno s prioriteto aktivnosti 
išče vzroke, zakaj določeno opravilo ni bilo opravljeno oziroma je bilo za določeno opravilo 
uporabljenega več časa, kot je bilo planirano, ter na podlagi povratne informacije išče ter 
planira alternativne rešitve. 
 
Planiranje projekta 
Terminski plan projekta je ena od najbolj osnovnih orodij vsakega projektnega vodje. Ne 
samo da ima projektni vodja informacijo, v kateri fazi je projekt, kako si aktivnosti sledijo 
in katera aktivnost je v danem trenutku aktualna, ampak morajo biti tudi vsi ostali vpleteni 
seznanjeni s tem. Prav to funkcionalnost omogoča terminski plan projekta. Projektnemu 
vodji mora biti omogočeno enostavno spreminjanje in posodabljanje terminskega plana z 
nekaj kliki. Iz njega mora biti mogoče razbrati vse potrebne informacije (medsebojne 
povezave med aktivnostmi, njihove časovne roke, mejnike projekta, nosilce aktivnosti ...), 
ki so pogoj za nemoteno izvajanje projekta. Vsi vpleteni morajo imeti dostop do terminskega 
plana projekta, saj na ta način najlažje pridejo do informacije o trenutnem poteku projekta, 
s tem pa ne obremenjujejo projektnega vodje z vprašanji, na katera enostavno dobijo 
odgovor na projektnem spletnem mestu. Pravice za urejanje terminskega plana ima projektni 
vodja, medtem ko lahko ostali dostopajo do potrebnih podatkov in informacij brez pravic za 
urejanje.  
 
 
4.1.3.4. Obvladovanje stroškov 
Projektni vodja mora imeti v vsakem trenutku izvajanja projekta pregled nad stanjem 
proračuna projekta. Ob začetku projekta se definira proračun, ki se lahko med projektom 
spreminja skladno s spremembami na projektu (ang. Change management). Vsi dejanski 
stroški, ki lahko nastanejo iz različnih naslovov, so beleženi v ERP-sistemu, medtem ko se 
podatki o datumu, izvoru in vrednosti preko povezave med sistemi prikažejo na projektnem 
spletnem mestu.  
 
 
4.1.3.5. Obvladovanje kakovosti 
Eden od ključnih vodil obvladovanja projektov avtomobilske industrije je tako imenovani 
APQP. Znotraj funkcionalnosti mora biti omogočena lista, ki bo projektnemu vodji 
omogočala spremljanje elementov APQP-ja izdelka. Za vsak izdelek znotraj projekta mora 
biti omogočeno spremljanje po metodi APQP-ja v obliki preglednice. 
 
 
4.1.3.6. Obvladovanje virov 
Vir lahko predstavlja delo, material ali strošek. Projektni vodja na aktivnosti znotraj 
terminskega plana dodeli potrebne vire za dosego željenih izhodov. Sistem mu omogoča 
pregled nad zasedenostjo virov in v primeru prezasedenosti virov nudi pomoč pri sklepanju 
odločitev in iskanju rešitev (prerazporejanje, dodatni viri ...). 
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Sistem nudi analizo in pregled nad zasedenostjo tako na samostojnem projektu kot tudi na 
nivoju portfelja projektov. Zasedenost je prikazana v obliki histogramov, kot prikazuje slika 
4.7. Za podrobnejšo analizo projektni vodja in ostali odgovorni lahko dostopajo do središča 
virov in podrobno pregledajo zasedenost virov. 
 
 
Slika 4.7: Upravljanje virov. 
 
4.1.3.7. Komunikacija 
Upravljanje z dokumentacijo  
Vsa dokumentacija, ki nastaja skozi celotno življenjsko dobo projekta, mora biti ustrezno 
evidentirana in shranjena na projektnem spletnem mestu. Skladno s tem mora biti na 
projektnem spletnem mestu definirana strukturirana in standardizirana knjižnica za 
shranjevanje. Projektni tim s tem na enem mestu ustvarja, ureja, shranjuje in dostopa do 
željene dokumentacije.  
 
Za namene proizvodne dokumentacije je potrebno ustvariti generalne knjižnice, ki bodo 
direktno povezane s projektnim spletnim mestom preko številke artikla in bodo uporabnikom 
omogočale enostaven dostop. 
 
Pri tem moramo omeniti tudi osnovne zahteve standarda ISO 9000 o zagotavljanju kakovosti 
pri izdelavi dokumentacije, ki so: 
- vsak izdelan dokument ima svojo odgovorno osebo, 
- pred uporabo odgovorna oseba dokument pregleda, 
- urejena morata biti spremljanje sprememb in zamenjava dokumentacije. 
 
 
Komuniciranje 
Komuniciranje v projektu poteka preko različnih medijev. Na projektnem spletnem mestu 
mora biti omogočena funkcionalnost za dodajanje komentarjev v primeru splošne debate, 
vnašanje poročil in ostalih dokumentov na vnaprej definirana mesta med projektno 
dokumentacijo. Skozi celotno osvajanje projekta morajo biti poročila in dokumenti, ki 
nastajajo, na točno določenih mestih na projektnem spletnem mestu, prav tako pa morajo 
biti dosegljivi po njegovem zaključku v primeru iskanja informacij. 
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Poročanje 
Za namen splošnih poročil morajo biti na projektnem spletnem mestu predloge standardnih 
poročil. 
Za namen poročanja o statusu mora biti znotraj projektnega spletnega mesta funkcionalnost 
poročanja v projektih. Za vsak projekt mora biti omogočeno določanje statusov iz vidika 
stroškov, časa in kakovosti. Projektni vodja glede na odstopanje od zastavljenega stanja 
ustrezno definira status in doda opis, če je le-to potrebno, kot dodatno pojasnilo. 
 
Na nivoju portfelja projektov mora biti pripravljen nabor vseh projektov in njihovih statusov, 
na podlagi katerih vodstvo dostopa do informacije o statusih projektov. Shematski prikaz 
poročila je prikazan na sliki 4.8. Iz poročila je omogočen tudi dostop preko povezave na 
projektno spletno mesto željenega projekta za dostop do več podrobnosti. Primer statusnega 
poročila projekta je prikazan na sliki 4.9. 
 
 
Slika 4.8: Poročilo projektov na nivoju portfelja. 
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Slika 4.9: Statusno poročilo na nivoju projekta.  
 
4.1.3.8. Obvladovanje tveganj 
Ena od pomembnih funkcionalnosti, ki pa se ji vse prepogosto daje premajhen pomen, je 
upravljanje tveganj. Na projektnem spletnem mestu mora biti funkcionalnost, ki bo 
omogočala prepoznavanje in spremljanje tveganj na projektu. Prepoznana in obvladana 
tveganja se nato shranjujejo v bazi znanja, ki služi v pomoč ob osvajanju podobnega izdelka 
in zmanjšuje verjetnost ponovne pojavitve tveganja oz. težave iz že prepoznanega vzroka v 
preteklosti. 
 
Sistem naj deluje na način, ki ga prikazuje slika 4.10. Uporabniku omogoča zapis 
prepoznanega tveganja. Zapis se hrani na glavnem seznamu tveganj projekta, znotraj 
katerega omogoča uporabniku aktivnosti obvladovanja. Znotraj seznama se beležijo vse 
izkušnje in ukrepi, ki so bili sprejeti za obvladovanje prepoznanega tveganja. Vsi podatki se 
preko vmesnika shranjujejo tudi v bazi tveganj, ki služi kot pomoč za prihodnja 
obvladovanja podobnih ali enakih tveganj ter omogoča uporabnikom učenje na primerih iz 
preteklosti.  
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Slika 4.10: Proces obvladovanja tveganj. 
 
4.1.4. Implementacija 
Razvoj in implementacijo funkcionalnih rešitev izvaja pogodbenik. V vmesnem času je 
naročnik na svojem okolju pripravil vse potrebno za implementacijo in nastavitev testnega 
okolja.  
 
 
4.1.4.1. Obvladovanje integracije 
Projektni vodja znotraj ERP-sistema odpre projekt ter mu določi ključne podatke: 
- številko projekta,  
- naziv projekta,  
- vrsto projekta,  
- tip projekta. 
Na podlagi zgoraj navedenih podatkov se izvede avtomatska procedura, ki na Microsoft 
Project Serverju kreira projektno spletno mesto. 
 
Projektni vodja nato tudi na projektnem spletnem mestu izpolni vse potrebne podatke, kot 
so: 
- projektni tim, 
- obseg projekta, 
- predviden proračun projekta, 
- pripravi terminski plan, 
- pripravi listo aktivnosti APQP. 
 
Med izvajanjem projekta skrbi za ažurnost podatkov. V primeru, da pride do sprememb na 
projektu, morajo biti le-te ustrezno vodene skozi proces obvladovanja sprememb. 
 
Obvladovanje sprememb 
Ob prehodu na novo projektno spletno mesto je bila razvita nova funkcionalnost za vodenje 
sprememb, ki je nadgradnja obstoječega stanja in omogoča vsem udeležencem projekta lažje 
in boljše obvladovanje sprememb.  
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Prvi korak je bila klasifikacija sprememb, ki jih prikazuje preglednica 4.5. Le te zasledimo 
tekom izvajanjem projekta in osvajanjem izdelka. Razdeljena je na dve vrsti, in sicer 
spremembe, ki so vezane na projekt, in spremembe, vezane na artikel.  
Preglednica 4.5: Klasifikacija sprememb. 
Vrsta spremembe Tip spremembe 
Sprememba projekta Sprememba terminskega plana. 
Sprememba projekta Sprememba projektnega tima. 
Sprememba projekta Sprememba proračuna projekta. 
Sprememba artikla Sprememba dokumentacije, ki ne vpliva na izdelek. 
Sprememba artikla Sprememba izdelka. 
Sprememba artikla Sprememba materiala. 
Sprememba artikla Sprememba dobavitelja materiala. 
Sprememba artikla Sprememba procesa. 
Sprememba artikla Sprememba merilnih priprav. 
Sprememba artikla Sprememba lokacije proizvodnje. 
Sprememba artikla Ostalo. 
 
Drugi korak je potek procesa spremembe in je prikazan na sliki 4.11, kjer član projektne 
skupine, lahko je tudi projektni vodja, sam vnese pobudo za spremembo. Pobuda za 
spremembo je v spletni obliki, kjer so nastavljena polja, obvezna za izpolnitev, ter 
funkcionalnost nalaganja spremljajočih dokumentov, ki so bistveni za spremembo. Proces v 
ozadju pošlje vsem potrebnim odgovornim v pregled predlagano spremembo. Odgovorni 
nato glede na predlagano spremembo potrdijo ali zavrnejo njeno implementacijo. Projektni 
vodja dobi povratno informacijo od vseh odgovornih in glede na povratne informacije 
sprejme odločitev o spremembi in jo vnese v sistem ter sporoči odločitev vsem sodelujočim.  
 
 
Slika 4.11: Potek procesa spremembe. 
V primeru zavrnitve spremembe lahko član projektnega tima ponovno odpre novo pobudo 
za spremembo v primeru, da so se v vmesnem času ključni faktorji spremenili. V primeru, 
ko je sprememba sprejeta, pa je projektni vodja odgovoren za njeno implementacijo. Glede 
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na to, za kakšno spremembo gre, projektni vodja poda naloge za implementacijo in potek le-
teh spremlja vse do zaključka.  
 
Obvladovanje odprtih točk projekta  
Na projektnem spletnem mestu ima vsak projekt funkcionalnost odprte točke projekta. 
Udeleženci projekta s klikom nova odprta točka pokličejo pogovorno okno, v katerem 
vpišejo zahtevane podatke. Dodana točka se nato vpiše v listo na nivoju projekta. Iz liste je 
mogoče razbrati statuse posameznih točk, odgovorne akterje in časovne roke.  
 
Dodatna prednost nove funkcionalnosti je dodeljevanje odgovornosti in pregled dodeljenim 
članom na enem mestu. Ker člani projektnih timov sodelujejo na več projektih hkrati, imajo 
z novo funkcionalnostjo na nivoju projektnega spletnega mesta pregled nad vsemi 
dodeljenimi odprtimi točkami projektov, razdeljenimi v tri kategorije. Primer je razviden v 
preglednici 4.6. Vsak član projektnega tima ima najprej pregled nad projekti, v katerih je 
dodeljen, ter nato razdeljene odprte točke glede na status aktiven, odložen in zaključen. 
Preglednica 4.6: Pregled nad odprtimi točkami projekta. 
Naziv projekt Aktivne odprte točke Odložene odprte točke Zaključene odprte točke 
Projekt 1 5 0 2 
Projekt 2 1 0 3 
 
Zaključevanje faze / projekta 
Seveda je predpogoj za novo stanje podrobnejša razčlenitev in definicija obsega ob začetku 
projekta, brez tega primerjava na koncu ni mogoča. Faza se zaključi, ko so zaključene vse 
aktivnosti znotraj nje. Za zaključevanje aktivnosti je zadolžen projektni vodja, ki skozi 
izvajanje projekta skrbi in nadzoruje potek posameznih aktivnosti ter le-te ustrezno prilaga 
in zaključuje. Ob zaključku projekta se pripravi poročilo, katerega skrbnik je projektni vodja. 
V njem so podatki o odstopanju časa, stroškov in kakovosti glede na začetno stanje ter nove 
izkušnje, ki so bile osvojene med projektom. Poročilo pripravi skupaj s projektnim timom 
ter ga ob zaključku projekta objavi na projektno spletno mesto.  
 
 
4.1.4.2. Obvladovanje obsega 
Pri obsegu projekta se ob predaji projekta v projektno pisarno definirajo časovni mejniki ter 
stroškovni in kakovostni obseg projekta glede na naročilo kupca.  
 
Časovni mejniki so predpisani s strani naročnika in vezani na izdelek in jih skrbnik kupca v 
prvi fazi potrdi kupcu in nato predstavi projektnemu vodji ob predaji projekta. Izsek iz 
predaje projekta skupaj s planiranimi količinami je prikazan v preglednici 4.7. 
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Preglednica 4.7: Časovni okvirji in planirane količine osvajanja izdelka. 
ČASOVNI OKVIRJI IZDELKA IN PLANIRANE KOLIČINE 
Datum prvih kosov iz orodja  Število vzorcev  kos 
SOP  Termin vzorčenja  
Trajanje posla  let Kalkulacijska serija  kos 
Planirane povprečne letne količine  kos Količinski maksimum  kos 
 
 
Stroškovni obseg je projektnemu vodji predstavljen glede na kalkulacijo projekta. Pri predaji 
projekta je projektnemu vodji predstavljen proračun, razdeljen na štiri področja, prikazan v 
preglednici 4.8. 
Preglednica 4.8: Definicija proračuna pri predaji projekta. 
PRORAČUN PROJEKTA 
PROIZVODNA 
SREDSTAVA [€] 
PREIZKUSI 
[€] 
PROJEKTNA 
EKIPA [€] 
DIREKTNO KNJIŽENI STROŠKI  
[€]     
 
Na podlagi tipov projektov so bile pripravljene WBS-strukture, ki projektnim vodjem služijo 
kot pomoč pri snovanju terminskega plana in standardizirajo faze projektov. 
 
 
4.1.4.3. Obvladovanje časa 
Novo stanje bo omogočalo obvladovanje časa s pomočjo namenskega programa za 
planiranje projektov Microsoft Project Professional. Za vse tipe projektov bodo izdelane 
namenske predloge, ki pa bodo za projektne vodje enostavnejše za urejanje in prilagajanje 
zahtevam strank.  
 
Za zmanjšanje administrativnega dela se bo v ozadju izvajanja programske opreme ob 
kreiranju novega projekta sestavila WBS glede na izbran tip projekta. 
 
Tipi WBS-struktur: 
- razvoj izdelka in procesa, 
- razvoj izdelka, 
- razvoj procesa, 
- sprememba proizvodnih sredstev, 
- ostalo. 
 
Projektni vodja bo nato uredil aktivnosti glede na zahteve projekta, ob tem da bo ohranil faze 
in organizacijske mejnike, ki bodo omogočali sistemske analize in preglede. 
 
Projektni vodja ima na voljo dva vmesnika za spremljanje časa. To sta spletna različica v 
okviru projektnega spletnega mesta z omejenimi funkcionalnostmi ter namizna s polno 
funkcionalnostjo. Projektni vodja bo lahko sam izbiral, katero uporabi v danem trenutku 
glede na željene spremembe ali posodobitve.  
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Kontrola nad izvajanjem aktivnosti se bo izvajala s strani projektnega vodje, ki bo skladno 
z napredkom projekta nadzoroval in zaključeval aktivnosti. Člani projektnega tima in ostali 
udeleženci bodo imeli dostop do terminskega plana projekta in s tem enostaven pregled nad 
aktivnostmi, ki sledijo.  
 
Vpisovanje ur, porabljenih za delo, v prvem koraku ostaja na obstoječem modulu 
obvladovanja projektov, vendar je za prihodnost planirana selitev in uporaba le-te v sklopu 
Microsoft Project Serverja. Podatki o vpisanih urah se preko komunikacijskega vmesnika 
med obstoječim modulom za vodenje projektov in Microsoft Project Serverjem prenašajo in 
odražajo kot skupni stroški projekta. V prvem koraku je projektnemu vodji in vodstvu 
omogočen pregled nad številom porabljenih ur na nivoju projekta in ne aktivnosti. 
 
Nadgradnja Microsoft Project Serverja bo omogočala pregled nad stanjem portfelja 
projektov. Na projektnem spletnem mestu bo mogoče enostavno priti do iskanih podatkov 
projektov s stališča časa za celoten portfelj projektov in na podlagi identifikatorjev skleniti 
potrebne korektivne ukrepe. S tem vodstvo projekta dostopa do podatkov preko sistema in 
mu ni treba iskati splošnih informacij pri vsakem posamezniku. Seveda to ne pomeni, da 
komunikacija med vodstvom in projektnimi vodji ne bo več potrebna. Še vedno bosta v 
primeru odstopanj potrebni razlaga s strani projektnega vodje in direktna komunikacija med 
udeleženci, vendar bo popis iz naslova aktivnosti zbran na enem mestu in dosegljiv v 
katerem koli trenutku. 
 
 
4.1.4.4. Obvladovanje stroškov 
V prvem koraku bo spremljanje projekta omogočeno na nivoju projekta in portfelja 
projektov. Podrobnejša členitev na faze oziroma aktivnosti projekta v prvem koraku ni 
izvedena. Ob predaji projekta se definira proračun projekta, ki bo razdeljen na: 
- proizvodna sredstva (proračun, namenjen za izdelavo proizvodnih sredstev, sem 
spadajo orodja, priprave, prijemala, montažne celice ...), 
- preizkusi orodij (proračun, namenjen pregledu nastalih stroškov iz naslova 
preizkusa proizvodnih sredstev, vezanih na delovne naloge), 
- direktno knjiženi stroški (stroški, knjiženi direktno na projekt iz naslova storitev, 
opravljenih pri zunanjih izvajalcih), 
- projektni tim (stroški opravljenega dela na projektu). 
 
Glede na definirani proračun posamezne skupine projektni vodja na projektnem spletnem 
mestu vpiše znesek v vnaprej predvideno mesto. Definirani znesek projekta se lahko med 
projektom spreminja glede na spremembe v času izvajanja celotnega življenjskega cikla. 
 
Zgoraj navedeno je proračun na nivoju celotnega projekta, ki se bo tudi primerjal z dejansko 
nastalimi stroški, knjiženimi v ERP-sistemu. Na projektnem spletnem mestu je v istem 
pogledu kot proračun projekta tudi podatek o dejansko nastalih stroških ter primerjava med 
njima.  
 
Projektni vodja lahko glede na zahtevnost projekta in za boljšo preglednost nad stroški 
projekta proračun razdeli med aktivnosti in na tak način podrobneje spremlja stroške 
projekta, kar pa v prvem koraku ni zahtevano in ne bo spremljano na nivoju portfelja 
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projektov, je pa funkcionalnost omogočena in njena uporaba prepuščena vsakemu 
posamezniku posebej.  
 
Vodstvo projekta ima dostop do podatka o stanju proračuna za vse projekte, projektni vodja 
ima stroškovni pregled nad svojimi projekti, medtem ko imajo člani projektnih timov 
informacijo glede stanja proračuna v obliki semaforjev (zelena, rumena in rdeča). 
 
 
4.1.4.5. Obvladovanje kakovosti 
Obvladovanje kakovosti projektov narekujejo standardi avtomobilske industrije. S tem 
namenom je bila implementirana dodatna funkcionalnost kontrolnega seznama za 
spremljanje APQP-aktivnosti. 
 
Kontrolni seznam 
Z namenom sistemskega in standardiziranega pristopa za vse projekte se je na spletnem 
mestu pripravilo orodje, ki skladno z zahtevami projekta spremlja izvajanje aktivnosti, 
njihove statuse in roke. S tem v kombinaciji s terminskim planom prikazuje celostno sliko 
osvajanja produkta. Projektni vodja med izvajanjem projekta listo posodablja ter po potrebi 
poroča vodstvu in naročniku. 
 
 
4.1.4.6. Obvladovanje virov 
Obvladovanje virov ostaja znotraj ERP-sistema in se ne spreminja z uvedbo Microsoft 
Project Severja. Projektnemu vodji je znotraj terminskega plana omogočeno dodeliti 
aktivnosti članom tima in spremljati napredek. 
 
 
4.1.4.7. Komunikacija 
Kot je že prikazano v teoretičnem delu, lahko komunikacijo na projektu razdelimo na 
formalno in neformalno. Formalna oblika v obliki zapisnikov, predstavitev in poročil se 
spremlja preko modula za obvladovanje dokumentacije, ki ga razdelimo na projektni in 
proizvodni. S tem vsem udeležencem projekta ter vsem tistim, ki iščejo informacije s 
standardizirano strukturo ter poimenovanji, skrajšamo čas iskanje do željenih podatkov. 
Medtem ko formalno komunikacijo obvladujemo preko raznih standardnih poročil, ne 
smemo pozabiti na neformalno komunikacijo, ki lahko prinaša celo več informacij in ob 
pravilni uporabi močno vpliva na projekt in zmanjša težave v njegovem izvajanju. Članom 
projektnega tima je na projektnem spletnem mestu omogočena funkcionalnost v obliki 
programa Microsoft OneNote, znotraj katerega lahko člani sproti zapisujejo dele neformalne 
komunikacije ter s tem delijo zapise z vsemi udeleženci.  
 
Obvladovanje projektne dokumentacije 
Struktura map in mesto hranjenja dokumentacije se kreira avtomatsko ob vnosu novega 
projekta. S tem v prvem koraku glede na projekt standardiziramo enolično poimenovanje in 
pot do projektne dokumentacije. Znotraj mesta hranjenja projektne dokumentacije so na 
enem mestu vnaprej nastavljene predloge dokumentov, ki jih člani projektnih timov 
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uporabijo za dokumentacijo in poročila. Ob kreiranju dokumenta ali poročila iz predloge je 
omogočena funkcionalnost, ki na podlagi vpisanih in izbranih ključev pokliče poizvedbo iz 
ERP-sistema in v glavo dokumenta vpiše vnaprej definirane podatke.  
 
Obvladovanje proizvodne dokumentacije 
Glede na zgoraj navedene pomanjkljivosti obvladovanja proizvodne dokumentacije so bile 
na portalu Microsoft SharePoint razvite knjižnice za obvladovanje te dokumentacije. Za vsak 
tip dokumenta je bilo vnaprej pripravljeno mesto za shranjevanje in vodenje dokumentov. 
Na dokumentnih knjižnicah so nastavljene zadnje veljavne predloge, ki jih uporabnik 
uporabi ob kreiranju novega dokumenta. Za obvladovanje sprememb dokumentov je bila 
izkoriščena standardna funkcionalnost verzioniranja portala Microsoft SharePoint. 
 
Uporabnik ima po objavi in sprostitvi dokumenta na voljo gumb, s katerim pokliče v ozadju 
proceduro, ki pretvori dokument iz izvorne datoteke Microsoft Office v pdf-dokument in ga 
objavi v ERP-sistemu, ga opremi z vsemi vnaprej določenimi podatki ter izpolni potrebna 
polja v bazi. 
 
 
4.1.4.8. Obvladovanje tveganj 
Povečevanje zahtevnosti projektov je vodilo za nadgradnjo obstoječe infrastrukture, po drugi 
strani pa tudi za obvladovanje in upravljanje s tveganji.  
 
Prvi korak je seveda sistemski pristop in izobraževanje članov projektnih timov v smeri 
obvladovanja tveganj. V sklopu projektnega spletnega mesta je omogočena funkcionalnost, 
ki omogoča sistematični pristop na nivoju projekta v obliki tabele in vnosa tveganj ter na 
drugi strani pregled članom projektnih timov in nabor vseh tveganj na enem mestu. Glede 
na prepoznana tveganja v projektu projektni vodja kot skrbnik obvladuje projekt kot celoto, 
glede na izvor tveganja pa je posamezno tveganje dodeljeno udeležencu projekta, ki je tudi 
odgovoren za upravljanje in spremljanje, dokler se tveganje ne zaključi. 
 
Z namenom standardizacije obvladovanja tveganj je bila definirana preglednica 4.9, ki 
prikazuje verjetnost pojavitve tveganja. Preglednica 4.10 prikazuje vpliv tveganja, razdeljen 
na čas, stroške in kakovost, kjer na podlagi vpliva na projekt in izdelek določimo faktor 
vpliva. Po končanem določevanju verjetnosti in vpliva oba faktorja pomnožimo, produkt pa 
nam predstavlja faktor izpostavljanja, s katerim rangiramo tveganja. Medsebojno odvisnost 
prikazuje preglednica 4.11, ki poveže vpliv in verjetnosti ter nam s pomočjo barv predstavlja 
pregled nad tveganji in njihovo medsebojno primerjavo. Tveganja v rdečem področju so 
tista, ki jim moramo posvečati še posebno pozornost, rumena periodično spremljamo, 
medtem ko zelenim zaradi pomanjkanja virov ne posvečamo posebne pozornosti. 
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Preglednica 4.9: Verjetnost pojavitve tveganja. 
Verjetnost pojavitve Verjetnost [%] Opis 
Zelo visoka 81–100 Pričakujemo, da se tveganje dogodi. 
Visoka 61–80 Pričakujemo, da se tveganje prej dogodi kot ne. 
Srednja 41–60 Tveganje se lahko dogodi ali ne.  
Nizka 21–40 Pričakujemo, da se tveganje prej ne dogodi, kot 
da se. 
Zelo nizka 0–20 Pričakujemo, da se tveganje ne dogodi. 
Preglednica 4.10: Vpliv tveganja. 
 Zelo nizek 
1–2  
Nizek 
3–4  
Zmeren 
5–6  
Visok 
7–8  
Zelo visok 
9–10 
Čas Nepomemben 
vpliv. 
< 5 % 
vpliva  
5–10 % vpliva 10–20 % vpliva > 20 % 
vpliva 
Kvaliteta Komaj opazen. Manjši 
vplivi 
na 
izdelek. 
Kupec mora 
odobriti 
zmanjšanje 
kvalitete izdelka. 
Zmanjšanje 
kvalitete 
nesprejemljivo 
za kupca. 
Izdelek 
postane 
neuporaben. 
Stroški Nepomemben 
vpliv. 
< 10 % 
vpliva 
10–20 % vpliva 20–40 % vpliva > 40 % 
vpliva. 
Preglednica 4.11: Matrika verjetnosti in vpliva tveganja. 
 
 
Glede na stopnjo tveganja ločimo različne odzive: 
- sprejetje (v primeru, ko sta vpliv ali verjetnost dovolj nizka in tveganje 
sprejmemo), 
- ublažitev (poenostavitev procesa, razvoj prototipa, dodatna kontrola ...), 
- izognitev (sprememba plana, pristopa, s katerim se tveganju izognemo), 
- prenos (tveganje prenesemo na tretjo osebo, zavarovanje, garancija delovanja). 
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4.1.5. Integracija z obstoječim ERP-sistemom 
Integracija z obstoječim ERP-sistemom in modulom za vodenje projektov je izvedena v 
smeri vpisovanja podatkov v enem sistemu ter nato sinhronizacije preko vmesnikov in 
prikazovanja v drugem sistemu. S tem se je zmanjšalo ročno vpisovanje in prepisovanje 
podatkov z namenom optimiziranja dela projektnega tima z administracijo. Podatki, ki so že 
vneseni v enem sistemu, se glede na vpisane ključe in pogoje prikazujejo tako na projektnem 
spletnem mestu kot tudi v glavah dokumentov. 
 
 
Ker se nove funkcionalne rešitve povezujejo z obstoječim ERP-sistemom in modulom za 
vodenje projektov, je bilo potrebno na obeh straneh pripraviti komunikacijske skripte, ki 
bodo služile kot povezovalni člen in prenosnik informacij med sistemoma. Vse 
komunikacije so izvedene v tej smeri, da se v enem sistemu vpisujejo in urejajo, medtem ko 
se v drugem zgolj prikazujejo. 
 
 
4.1.6. Namestitev v testno okolje in testiranje 
Pogodbenik je namestil funkcionalne rešitve v pripravljeno testno okolje. Na strani 
naročnika so se izvedli testni scenariji uporabe funkcionalnosti. Vsi člani projektnega tima 
kot strokovnjaki na svojem področju so testirali in podali povratne informacije o potrebnih 
spremembah optimizacij sistema.  
 
Aktivnost testiranja se je zaključila s potrditvijo testnega okolja. 
 
 
4.1.7. Stabilizacija 
Na testiranju so se pokazale določene pomanjkljivosti v delovanju sistema, ki jih je bil 
pogodbenik dolžen odpraviti pred prehodom v produkcijo. 
 
 
4.1.8. Izobraževanja 
Izobraževanje uporabnikov je ena od najpomembnejših faz implementacije. Poznamo 
različne metode in prijeme izobraževanja – branje navodil, formalni treningi, delavnice, 
učenje od sodelavcev, samostojno učenje ... Ker je vsak uporabnik svojevrsten primer in 
vsak prijem deluje na uporabnika drugače, je ena izmed zgoraj naštetih metod učenja od 
sodelavcev prepoznana kot najučinkovitejša. Naprej se izobrazijo ključni uporabniki. Nato 
pa ključni uporabniki predajajo svoje znanje na ostale. Seveda to ni dovolj, saj velikokrat 
prihaja do preobremenjenosti, zato so dodatne delavnice oz. formalni treningi zaželeni. Na 
teh treningih se večje število uporabnikov na začetku izobražuje z osnovami, nato pa 
sčasoma z vedno bolj naprednimi uporabniškimi znanji. 
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4.1.9. Sprejemno testiranje 
V sklopu sprejemnega testiranja se je še enkrat preverilo delovanje vseh posameznih 
komponent sistema. 
 
 
4.1.10. Prehod v produkcijo 
Po uspešnem sprejemnem testiranju, kjer ni bilo prepoznanih večjih odstopanj in 
pomanjkljivosti za prehod v produkcijo, se je le-ta tudi izvedla. Na tem mestu se je tudi moja 
magistrska naloga zaključila. 
 
 
4.1.11. Komunikacija o napredku 
Ves čas je zelo pomembno, da o samem napredku komuniciramo in od uporabnikov 
dobivamo povratne informacije. Na podlagi zbranih povratnih informacij nato planiramo 
korake izboljšave in s tem uporabnikom sporočamo, da smo za uspeh odgovorni vsi. 
 
 
4.1.12. Merjenje 
Samo kvalitativna merila niso dovolj. Eden od pogojev uspešne implementacije je tudi 
merjenje in uporaba kvantitativnih meril.  
 
Kvantitativna merila: 
- število aktivnih uporabnikov, 
- število komentarjev, 
- povprečno trajanje izvedbe procesa, 
- prihranek.  
 
Kvalitativna merila: 
- zadovoljstvo uporabnikov. 
 
4.1.13. Izboljševanje 
Na podlagi meritev, novosti in zahtev trga ves čas pripravljamo predloge izboljšav, ki jih 
nato implementiramo v sistem ter s tem še dodatno dvignemo dodano vrednost sistema. 
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4.2. Določitev, kdo mora narediti 
Pri določevanju projektnega tima poznamo več različnih pristopov. Poslužili smo se nabora 
članov projektnega tima kot vrste posameznikov, ki so strokovnjaki na svojih področjih in 
bodo s svojimi izkušnjami in pogledi pomagali analizirati in določiti ustreznosti posamezne 
funkcionalnosti.  
 
Za izvedbo projekta se je formiral projektni tim, ki zajema vse glavne oddelke podjetja. 
Drevesna struktura je prikazana na sliki 4.12, popis njihovih nalog pa je naveden v 
preglednici 4.12. Aktivnost informacijsko-tehnoloških rešitev je prevzel pogodbenik. 
 
Slika 4.12: Drevesna struktura projektnega tima. 
Preglednica 4.12: Preglednica s prikazom članov projektnega tima in popisom zadolžitev. 
ČLAN PROJEKTNEGA TIMA FUNKCIJA / ZADOLŽITEV 
Pogodbenik Priprava in izvedba funkcionalnosti na podlagi 
zahtev. 
Sponzor projekta Nadzor nad projektom. 
Vodja projekta Implementacija projekta. 
IT-pisarna IT-podpora in implementacija tehničnih rešitev. 
Predstavnik projektne pisarne Sodelovanje pri projektu kot predstavnik projektne 
pisarne. 
Predstavnik razvoja Sodelovanje pri projektu kot predstavnik razvoja. 
Predstavnik kakovosti Sodelovanje pri projektu kot predstavnik tehnologije 
kakovosti. 
Predstavnik razvojne tehnologije Sodelovanje pri projektu kot predstavnik razvojne 
tehnologije. 
Predstavnik prodaje Sodelovanje pri projektu kot predstavnik prodaje. 
 
Na podlagi zadolžitev je bil seznamu aktivnosti dodan vir. Povezava vira in aktivnosti je 
prikazana v preglednici 4.13. Ker je bil nosilec vseh glavnih aktivnosti pogodbenik, 
podrobnega in razčlenjenega spremljanja in upravljanja z viri na strani naročnika ni bilo.  
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Preglednica 4.13: Povezava aktivnosti in vira. 
Aktivnost Vir 
   Analiza  Pogodbenik 
   Delavnice  Naročnik 
   Funkcionalna specifikacija  Pogodbenik 
   Potrditev funkcionalne specifikacije Naročnik 
   Implementacija  Pogodbenik 
   Integracija z obstoječim ERP sistemom Pogodbenik 
   Namestitev v testno okolje  Pogodbenik 
   Izobraževanje skrbnikov  Pogodbenik 
   Testiranje Naročnik 
   Potrditev testnega okolja Naročnik 
   Stabilizacija  Pogodbenik 
   Izobraževanje ključnih uporabnikov  Pogodbenik 
   Sprejemno testiranje  Naročnik 
   Prehod v produkcijo  Pogodbenik 
 
 
4.3. Določitev, do kdaj mora biti narejeno 
Na podlagi izkušenj o trajanju posameznih aktivnosti s strani pogodbenika je bil pripravljen 
terminski plan uvedbe informacijskega sistema, ki ga prikazuje preglednica 4.14.  
Preglednica 4.14: Povezava aktivnosti in vira. 
Aktivnost Predhodnik 
   Analiza  
 
   Delavnice  1 
   Funkcionalna specifikacija  1SS 
   Potrditev funkcionalne specifikacije 3;1;2 
   Implementacija  4 
   Integracija z obstoječim ERP 
sistemom 
5FF;4 
   Namestitev v testno okolje  6;5 
   Izobraževanje skrbnikov  7 
   Testiranje 8 
   Potrditev testnega okolja 9 
   Stabilizacija  10 
   Izobraževanje ključnih uporabnikov  11 
   Sprejemno testiranje  12 
   Prehod v produkcijo  13FS+5 d 
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Preglednica 4.15 prikazuje terminski plan, ki je bil izdelan s pomočjo programskega okolja 
Microsoft Project Professional in je služil kot orodje za časovno spremljanje projekta.  
Preglednica 4.15: Terminski plan projekta implementacije. 
Aktivnost Trajanje Začetek Konec Predhodnik Vir 
Implementacija  137 d 1.6.17 25.12.17 
  
   Analiza  36 d 1.6.17 20.7.17 
 
Pogodbenik 
   Delavnice  10 d 21.7.17 18.8.17 1 Naročnik 
   Funkcionalna specifikacija  46 d 1.6.17 18.8.17 1SS Pogodbenik 
   Potrditev funkcionalne 
specifikacije 
0 d 18.8.17 18.8.17 3;1;2 Naročnik 
   Implementacija  60 d 21.8.17 10.11.17 4 Pogodbenik 
   Integracija z obstoječim ERP 
sistemom 
20 d 16.10.17 10.11.17 5FF;4 Pogodbenik 
   Namestitev v testno okolje  1 d 13.11.17 13.11.17 6;5 Pogodbenik 
   Izobraževanje skrbnikov  1 d 14.11.17 14.11.17 7 Pogodbenik 
   Testiranje 10 d 15.11.17 28.11.17 8 Naročnik 
   Potrditev testnega okolja 0 d 28.11.17 28.11.17 9 Naročnik 
   Stabilizacija  10 d 29.11.17 12.12.17 10 Pogodbenik 
   Izobraževanje ključnih 
uporabnikov  
1 d 13.12.17 13.12.17 11 Pogodbenik 
   Sprejemno testiranje  3 d 14.12.17 18.12.17 12 Naročnik 
   Prehod v produkcijo  0 d 25.12.17 25.12.17 13FS+5 d Pogodbenik 
 
Za boljšo vizualizacijo je bil pripravljen tudi gantogram projekta, prikazan na sliki 4.13.  
 
 
Slika 4.13: Gantogram projekta. 
Spremljanje doseganja in zaključevanja posameznih aktivnosti je bilo vodeno s pomočjo 
Microsoft Project Professional, in sicer z uporabo vpisa dejanskega začetka in konca 
aktivnosti in deleža zaključene aktivnosti, če je šlo za daljšo aktivnost. Ko je bila izbrana 
aktivnost v terminskem planu zaključena, se je le-ta označila kot 100-% zaključena, termina 
začetka in konca aktivnosti predstavljata dejanska termina začetka in konca aktivnosti, kar 
prikazuje preglednica 4.16. 
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Preglednica 4.16: Spremljanje aktivnosti znotraj terminskega plana. 
% 
zaključka 
Aktivnost Trajanje Začetek Konec Predhodnik Vir 
100% Implementacija 137 d 1.6.17 25.12.17 
  
100%    Analiza  36 d 1.6.17 20.7.17 
 
Pogodbenik 
100%    Delavnice  10 d 21.7.17 18.8.17 1 Naročnik 
100%    Funkcionalna 
specifikacija  
46 d 1.6.17 18.8.17 1SS Pogodbenik 
100%    Potrditev funkcionalne 
specifikacije 
0 d 18.8.17 18.8.17 3;1;2 Naročnik 
100%    Implementacija  60 d 21.8.17 10.11.17 4 Pogodbenik 
100%    Integracija z 
obstoječim ERP 
sistemom 
20 d 16.10.17 10.11.17 5FF;4 Pogodbenik 
100%    Namestitev v testno 
okolje  
1 d 13.11.17 13.11.17 6;5 Pogodbenik 
100%    Izobraževanje 
skrbnikov  
1 d 14.11.17 14.11.17 7 Pogodbenik 
100%    Testiranje 10 d 15.11.17 28.11.17 8 Naročnik 
100%    Potrditev testnega 
okolja 
0 d 28.11.17 28.11.17 9 Naročnik 
100%    Stabilizacija  10 d 29.11.17 12.12.17 10 Pogodbenik 
100%    Izobraževanje ključnih 
uporabnikov  
1 d 13.12.17 13.12.17 11 Pogodbenik 
100%    Sprejemno testiranje  3 d 14.12.17 18.12.17 12 Naročnik 
100%    Prehod v produkcijo  0 d 25.12.17 25.12.17 13FS+5 d Pogodbenik 
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5. Primer izvedbe projekta 
Projekt X vključuje razvoj izdelka in procesa skupaj s serijsko proizvodnjo izdelka, 
sestavljenega iz treh podsestavov. Dva podsestava sta del razvoja izdelka, medtem ko je 
tretja komponenta standardni nabavni del. Za obe komponenti sestava, ki nista standardni, 
je naročnik pripravil funkcionalni koncept. Tega je bilo potrebno prilagoditi in pripraviti 
koncept izdeleka, primeren za proces brizganja. Koncept, nadgrajen z upoštevanimi 
spremembami, je potrebno predstaviti kupcu do določenega mejnika in na podlagi 
funkcijskega koncepta pripraviti prototipne izdelke. Po potrjenih prototipnih izdelkih je 
potrebno izdelati serijska orodja ter montažno pripravo do določenega roka. Tako orodja kot 
montažna priprava morajo zagotavljati predvidene planirane količine.  
 
 
5.1. Akvizicija 
Naročnik je v izbranem podjetju iskal ponudnika celovitega osvajanja izdelka od zasnove 
koncepta, primernega za proizvodnjo, pa vse do serijske proizvodnje. V fazi akvizicije je 
komunikacija potekala med skrbnikom kupca in nabavno službo na strani naročnika. Skrbnik 
kupca je skupaj s projektnim vodjem, imenovanim za obvladovanje naročnikovih projektov, 
na podlagi podanih informacij pripravil študijo izvedljivosti in prvo verzijo kalkulacije. Na 
podlagi pridobljenih informacij, predstavljenih vodstvu, je bila sprejeta odločitev o sprejetju 
projekta. Vodstvo je sprejelo odločitev na podlagi profitabilnosti projekta in razpoložljivosti 
virov in sredstva v predvidenem časovnem obdobju. Skrbnik kupca je pripravil informativno 
ponudbo ter jo skupaj s študijo izvedljivosti in komentarji posredoval naročniku. Po fazi 
pogajanj in pridobivanja dodatnih podatkov, pri čemer je vodilno vlogo imel skrbnik kupca, 
projektni vodja je bil o celotnem poteku le obveščen, je sledila nominacija s strani naročnika. 
 
Skrbnik kupca je pridobljene podatke pripravil za predajo naročila v projektno pisarno. 
Potrebni podatki za predajo so prikazani v preglednici 5.1. Podatki so razdeljeni v pet skupin 
z dodatno razdelitvijo znotraj skupine. 
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Preglednica 5.1: Seznam pripravljenih podatkov za predajo. 
Osnovni podatki izdelka 
Naziv izdelka 
Oznaka izdelka 
Oznaka orodja 
Vrsta orodja (serija, prototip) 
Posebne zahteve  
Vzorčenje 
Vrsta vzorčenja 
Komercialni podatki 
Rang naročila 
Naročilo 
Številka ponudbe 
Datum ponudbe 
Kalkulacija 
Datum kalkulacije 
Verzija kalkulacije 
Ocena izvedljivosti  
Ocena izvedljivosti (naročnik) 
Razčlenitev stroškov 
Časovni okvirji in PLK 
Datum FOT 
Število vzorcev FOT 
Termin vzorčenja 
Trajanje posla 
Kalkulativna serija 
Povprečne letne planirane količine 
Količinski maksimum 
Tehnični podatki 
2D-dokumentacija 
Povezava do 2D-dokumentacije 
3D-dokumentacija 
Povezava do 3D-dokumentacije 
Material 
Ident materiala 
Testiranje materiala 
Laboratorijska testiranja 
Definicija pakiranja 
 
Vodstvo je definiralo projektni tim, odgovoren za izvedbo projekta, na podlagi znanj, 
izkušenj in razpoložljivosti. Projektni tim so sestavljali člani posameznih oddelkov podjetja 
in je prikazan v preglednici 5.2. 
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Preglednica 5.2: Projektni tim. 
Projektni tim 
Vodja projektne pisarne 
Projektni vodja 
Vodja razvoja 
R&D Inženir/dizajner 
Vodja razvojne tehnologije 
R&D Tehnolog 
Vodja kakovosti 
Tehnolog kakovosti 
Vodja prodaje 
Skrbnik ključnih kupcev 
Vodja nabave 
Nabava 
R&D Kalkulant 
Orodjarna 
Kupec 
Proizvodni tehnolog 
Vodja proizvodnje 
 
5.2. Začetek 
Skrbnik kupca je pripravil predajo naročila v projektno pisarno, pri čemer so bili 
projektnemu vodji predstavljeni in predani vsi podatki, potrebni za izvedbo projekta, 
specificirani v preglednici 5.2. Definirani so bili tim za izvedbo ter faze projekta skupaj s 
cilji. Po predaji je imel projektni vodja vse potrebne podatke za začetek. 
5.3. Priprava 
Projektni vodja znotraj ERP-sistema in modula za vodenje projektov odpre projekt, pri tem 
vpiše potrebne podatke na vnaprej pripravljena mesta: 
- številko projekta,  
- naziv projekta, 
- opis projekta,  
- skupino projekta,  
- razvojno stopnjo, 
- naročnika. 
 
V ozadju se je avtomatsko pripravilo projektno spletno mesto znotraj Microsoft Project 
Serverja. Pri tem se aktivirajo vsa potrebna spletna mesta, funkcionalnosti in orodja za 
obvladovanje projektov, prikazana v preglednici 5.3. 
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Preglednica 5.3: Funkcionalnosti projektnega spletnega mesta. 
Projektni tim Spletno mesto, namenjeno vnosu članov projektnega tima. 
Proračun projekta Spletno mesto, namenjeno vpisu proračuna projekta in pregledu 
nastalih stroškov na projektu. 
Projektni načrt Spletno mesto, namenjeno spremljanju terminskega plana 
projekta. 
Projektna 
dokumentacija 
Spletno mesto, namenjeno obvladovanju projektne 
dokumentacije. 
Upravljanje 
spremembe 
Spletno mesto, namenjeno vnosu in obvladovanju sprememb na 
izdelkov in projekta. 
Tveganja Spletno mesto, namenjeno obvladovanju tveganj projekta. 
Odprte točke Spletno mesto, namenjeno obvladovanju odprtih točk projekta. 
Kontrolni seznam Kontrolni seznam, namenjen spremljanju APQP-aktivnosti po 
standardu. 
Poročilo o statusu Spletno mesto, namenjeno poročanju v projektu s stališča časa, 
stroškov in kakovosti. 
Opravila Spletno mesto, namenjeno spremljanju opravil v projektu. 
Beleženje Spletno mesto, namenjeno beleženju zapiskov in ostalih 
neformalnih informacij med člani projektnega tima. 
Priljubljene 
povezave 
Spletno mesto, namenjeno vnosu povezav do spletnih mest, 
povezanih s projektom. 
 
Projektni vodja je glede na definirane faze projekta izbral ustrezno WBS-predlogo ter jo 
korigiral glede na zahteve s strani kupca. V tem primeru je bil izbran WBS razvoj izdelka in 
procesa, kar je prikazano v preglednici 5.4. 
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Preglednica 5.4: WBS projekta X. 
ID WBS Naziv aktivnosti 
0 0 TP_Projekt_X 
1 1    Priprava 
2 1.1       Nominacija 
3 1.2       Usklajevanje 
4 1.3       Priprava terminskega plana in dokumentacije 
5 1.4       Definicija KPI 
6 1.5       Začetni sestanek (Kick-off) 
7 1.6       Pregled faze priprave 
8 2    Razvoj izdelka 
9 2.1       Sprejem potrebe po razvoju izdelka 
10 2.2       D-FMEA 
11 2.3       Razvoj koncepta 
12 2.4       Hitro prototipiranje 
13 2.5       Potrditev koncepta  
14 2.6       Razvoj izdelka in detajliranje 
15 2.7       Izdelava prototipnih orodij 
16 2.8       Izdelava in testiranje prototipnih izdelkov 
17 2.9       Potrditev razvoja izdelka 
18 2.10       Pregled faze razvoja izdelka 
19 3    Razvoj procesa 
20 3.1       Sprejem potrebe po razvoju procesa 
21 3.2       Priprava poteka procesa in P-FMEA 
22 3.3       Definiranje potrebnih proizvodnih sredstev 
23 3.4       Definiranje potrebnih kontrolnih priprav 
24 3.5       Odločitev o nakupu ali izdelavi vseh proizvodnih sredstev 
25 3.6       Iskanje in izbor dobaviteljev 
26 3.7       Izdelava proizvodnih sredstev in kontrolnih priprav 
27 3.8       Prvi kosi iz orodja 
28 3.9       Predserija 
29 3.10       Priprava tehnološke in kontrolne dokumentacije 
30 3.11       Potrditev in sprostitev dobaviteljev 
31 3.12       Priprava vzorčne dokumentacije 
32 3.13       Odobritev izdelka 
33 3.14       Odobritev izdelka in procesa 
34 3.15       Pregled faze razvoja procesa 
35 4    Zagon proizvodnje 
36 4.1       Sprejem potrebe po zagonu proizvodnje 
37 4.2       Nulta serija 
38 4.3       R@R 
39 4.4       Sprostitev proizvodnje 
40 4.5       SOP  
41 4.6       SOP kupca 
42 4.7       Pregled faze zagona proizvodnje 
43 5    Zaključevanje 
44 5.1       Pregled KPI 
45 5.2       Delavnica o pridobljenih izkušnjah 
46 5.3       Zaključek projekta 
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Na podlagi WBS projekta je bil sestavljen mrežni diagram aktivnosti, ki ga prikazuje slika 
5.1. Številke prikazujejo identifikacijsko številko iz preglednice 5.4. 
 
Slika 5.1: Mrežni diagram projekta X. 
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S pomočjo WBS in mrežnega diagrama je bil pripravljen terminski plan projekta, ki ga 
prikazuje preglednica 5.5. Trajanja aktivnosti so bila določena izkustveno na podlagi baze 
znanj preteklih projektov in trajanja posameznih aktivnosti.  
Preglednica 5.5: Terminski plan projekta X. 
ID WBS Naziv aktivnosti Trajanje Začetek Konec Predhodnik 
1 1 Priprava 14 d 15.1.17 2.2.17  
2 1.1    Nominacija 0 d 15.1.17 15.1.17  
3 1.2    Usklajevanje  10 d 16.1.17 27.1.17 2 
4 1.3    Priprava terminskega plana in dokumentacije 2 d 30.1.17 31.1.17 3 
5 1.4    Definicija KPI 1 d 1.2.17 1.2.17 4 
6 1.5    Začetni sestanek (Kick-off) 1 d 2.2.17 2.2.17 5 
7 1.6    Pregled faze priprave 0 d 2.2.17 2.2.17 6 
8 2 Razvoj izdelka 75 d 2.2.17 18.5.17  
9 2.1    Sprejem potrebe po razvoju izdelka 0 d 2.2.17 2.2.17 7 
10 2.2    D-FMEA 0 d 2.2.17 2.2.17 9 
11 2.3    Razvoj koncepta 2 t 3.2.17 16.2.17 9 
12 2.4    Hitro prototipiranje 1 t 17.2.17 23.2.17 11 
13 2.5    Potrditev koncepta  0 d 23.2.17 23.2.17 12 
14 2.6    Razvoj izdelka in detailiranje 4 t 24.2.17 23.3.17 13 
15 2.7    Izdelava prototipnih orodij 6 t 24.3.17 4.5.17 14 
16 2.8    Izdelava in testiranje prototipnih izdelkov 2 t 5.5.17 18.5.17 15 
17 2.9    Potrditev razvoja izdelka 0 d 18.5.17 18.5.17 16;10 
18 2.10    Pregled faze razvoja izdelka 0 d 18.5.17 18.5.17 17 
19 3 Razvoj procesa 93 d 18.5.17 26.9.17  
20 3.1    Sprejem potrebe po razvoju procesa 0 d 18.5.17 18.5.17 18 
21 3.2    Priprava poteka procesa in P-FMEA 0 d 18.5.17 18.5.17 20 
22 3.3    Definiranje potrebnih proizvodnih sredstev 5 d 19.5.17 25.5.17 21 
23 3.4    Definiranje potrebnih kontrolnih priprav 3 d 26.5.17 30.5.17 22 
24 3.5    Odločitev o nakupu ali izdelavi vseh proizvodnih sredstev 2 d 31.5.17 1.6.17 23 
25 3.6    Iskanje in izbor dobaviteljev 5 d 2.6.17 8.6.17 24 
26 3.7    Izdelava proizvodnih sredstev in kontrolnih priprav 12 t 9.6.17 31.8.17 25 
27 3.8    Prvi kosi iz orodja 0 d 31.8.17 31.8.17 26 
28 3.9    Predserija 1 t 1.9.17 7.9.17 27;29 
29 3.10    Priprava tehnološke in kontrolne dokumentacije 1 t 9.6.17 15.6.17 26SS 
30 3.11    Potrditev in sprostitev dobaviteljev 0 d 7.9.17 7.9.17 29;28 
31 3.12    Priprava vzorčne dokumentacije 3 d 8.9.17 12.9.17 30 
32 3.13    Odobritev izdelka 0 d 12.9.17 12.9.17 31 
33 3.14    Odobritev izdelka in procesa 0 d 26.9.17 26.9.17 38 
34 3.15    Pregled faze razvoja procesa 0 d 26.9.17 26.9.17 33 
35 4 Zagon proizvodnje 280 d 12.9.17 10.10.18  
36 4.1    Sprejem potrebe po zagonu proizvodnje 0 d 12.9.17 12.9.17 32 
37 4.2    Nulta serija 5 d 13.9.17 19.9.17 36 
38 4.3    Ocenitev doseganja normativov proizvodnje 5 d 20.9.17 26.9.17 37 
39 4.4    Sprostitev proizvodnje 5 d 27.9.17 3.10.17 33;34 
40 4.5    SOP  0 d 3.10.17 3.10.17 39 
41 4.6    SOP kupca 0 d 10.10.18 10.10.18 40 
42 4.7    Pregled faze zagona proizvodnje 0 d 10.10.18 10.10.18 39;41 
43 5 Zaključevanje 325 d 4.10.17 1.1.18  
44 5.1    Pregled KPI 5 d 4.10.17 10.10.17 39;40 
45 5.2    Delavnica o pridobljenih izkušnjah 5 d 11.10.17 17.10.17 44 
46 5.3    Zaključek projekta 0 d 1.1.18 1.1.18 
41FS+3 
m;45;42 
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Proračun projekta je bil definiran ob predaji projekta v projektno pisarno. Stroški in proračun 
so razdeljeni na štiri tipe, ki jih prikazuje preglednica 5.6, razdeljeni so glede na vir nastanka. 
Projektni vodja je vpisal definirane vrednosti na vnaprej nastavljeno mesto na projektnem 
spletnem mestu. 
Preglednica 5.6: Razčlenitev stroškov na projektu. 
Tip stroškov/proračun Vir stroška/proračun 
Direktno knjiženi stroški Stroški, nastali iz naslova eksterno opravljenih storitev, kot 
so funkcijska testiranja, meritve izdelkov in ostale storitve, 
ki niso vodene preko delovnih nalogov.  
Proizvodna sredstva Stroški, nastali na delovnih nalogih orodjarne in 
vzdrževanja proizvodnih sredstev. 
Preizkusi proizvodnih 
sredstev 
Stroški, nastali na delovnih nalogih proizvodnje za namene 
testiranja proizvodnih sredstev. 
Projektni tim Stroški, nastali iz naslova porabljenih in poknjiženih za 
delo na projektu.  
 
 
Skladno z zahtevami in smernicami osvajanja izdelka APQP je projektni vodja pripravil 
kontrolni seznam za spremljanje osvajanja izdelka.  
 
Projektni vodja je aktivnostim dodelil potrebne vire za izvedbo. Povezava med virom in 
aktivnostjo je prikazana v preglednici 5.7. 
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Preglednica 5.7: Dodeljeni viri aktivnostim v terminskem planu. 
ID WBS Naziv aktivnost Vir 
1 1 Priprava  
2 1.1    Nominacija Vodja projektne pisarne 
3 1.2    Usklajevanje Projektni vodja 
4 1.3    Priprava terminskega plana in dokumentacije Projektni vodja 
5 1.4    Definicija KPI Projektni vodja 
6 1.5    Začetni sestanek (Kick-off) Projektni vodja 
7 1.6    Pregled faze priprave Projektni vodja 
8 2 Razvoj izdelka  
9 2.1    Sprejem potrebe po razvoju izdelka Vodja razvoja 
10 2.2    D-FMEA R&D Inženir/dizajner 
11 2.3    Razvoj koncepta R&D Inženir/dizajner 
12 2.4    Hitro prototipiranje R&D Inženir/dizajner 
13 2.5    Potrditev koncepta  Vodja razvoja 
14 2.6    Razvoj izdelka in detailiranje R&D Inženir/dizajner 
15 2.7    Izdelava prototipnih orodij Orodjarna 
16 2.8    Izdelava in testiranje prototipnih izdelkov R&D Tehnolog 
17 2.9    Potrditev razvoja izdelka Kupec 
18 2.10    Pregled faze razvoja izdelka Projektni vodja 
19 3 Razvoj procesa  
20 3.1    Sprejem potrebe po razvoju procesa Vodja razvojne tehnologije 
21 3.2    Priprava poteka procesa in P-FMEA R&D Tehnolog 
22 3.3    Definiranje potrebnih proizvodnih sredstev R&D Tehnolog 
23 3.4    Definiranje potrebnih kontrolnih priprav Tehnolog kakovosti 
24 3.5    Odločitev o nakupu ali izdelavi vseh proizvodnih sredstev Projektni vodja 
25 3.6    Iskanje in izbor dobaviteljev Nabava 
26 3.7    Izdelava proizvodnih sredstev in kontrolnih priprav Orodjarna 
27 3.8    Prvi kosi iz orodja R&D Tehnolog 
28 3.9    Predserija R&D Tehnolog 
29 3.10    Priprava tehnološke in kontrolne dokumentacije Tehnolog kakovosti; R&D Tehnolog 
30 3.11    Potrditev in sprostitev dobaviteljev Tehnolog kakovosti 
31 3.12    Priprava vzorčne dokumentacije Tehnolog kakovosti 
32 3.13    Odobritev izdelka Kupec 
33 3.14    Odobritev izdelka in procesa Kupec 
34 3.15    Pregled faze razvoja procesa Projektni vodja 
35 4 Zagon proizvodnje  
36 4.1    Sprejem potrebe po zagonu proizvodnje Proizvodni tehnolog 
37 4.2    Nulta serija Proizvodni tehnolog 
38 4.3    Ocenitev doseganja normativov proizvodnje Kupec 
39 4.4    Sprostitev proizvodnje Vodja razvojne tehnologije 
40 4.5    SOP  Projektni vodja 
41 4.6    SOP kupca Kupec 
42 4.7    Pregled faze zagona proizvodnje Projektni vodja 
43 5 Zaključevanje  
44 5.1    Pregled KPI Projektni vodja 
45 5.2    Delavnica o pridobljenih izkušnjah Projektni vodja 
46 5.3    Zaključek projekta Vodja projektne pisarne 
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Projektni vodja skupaj s timom pripravi seznam tveganj, ki bodo obvladovana in spremljana 
med projektom.  
 
Prepoznanim tveganjem nato doda podrobnosti o nosilcu tveganja, vplivih, opisu in ostalih 
podatkih, opisanih v poglavju o implementaciji tveganj. 
 
Na podlagi zahtev projekta v ERP-sistemu projektni vodja odpre številke izdelkov in številke 
pripadajočih proizvodnih sredstev ter jih poveže s projektom. Prav tako kreira vse potrebne 
delovne naloge za izdelavo proizvodnih sredstev, izdelkov in knjiženje ur projektnega tima 
znotraj ERP-sistema. 
 
 
5.4. Upravljanje in spremljanje 
Projektni vodja je v času izvajanja projekta posodabljal terminski plan skladno z napredkom 
projekta. Pri tem je vnašal podatek o dejanskem začetku in zaključku aktivnosti, kar 
prikazuje preglednica 5.8.  
Preglednica 5.8: : Vnos napredka projekta s strani projektnega vodje. 
ID WBS Naziv aktivnosti 
Dejanski 
začetek 
Dejanski 
zaključek 
% zaključka 
1 1 Priprava 15.1.17 2.2.17 100 % 
2 1.1    Nominacija 15.1.17 15.1.17 100 % 
3 1.2    Usklajevanje  16.1.17 25.1.17 100 % 
4 1.3    Priprava terminskega plana in   dokumentacije 30.1.17 31.1.17 100 % 
5 1.4    Definicija KPI 1.2.17 1.2.17 100 % 
6 1.5    Začetni sestanek (Kick-off) 2.2.17 2.2.17 100 % 
7 1.6    Pregled faze priprave 2.2.17 2.2.17 100 % 
8 2 Razvoj izdelka 2.2.17 NA 39 % 
9 2.1    Sprejem potrebe po razvoju izdelka 2.2.17 2.2.17 100 % 
10 2.2    D-FMEA 2.2.17 2.2.17 100 % 
11 2.3    Razvoj koncepta 3.2.17 15.2.17 100 % 
12 2.4    Hitro prototipiranje 17.2.17 23.2.17 100 % 
13 2.5    Potrditev koncepta  23.2.17 23.2.17 10 0% 
14 2.6    Razvoj izdelka in detailiranje 24.2.17 NA 75 % 
15 2.7    Izdelava prototipnih orodij NA NA 0 % 
16 2.8    Izdelava in testiranje prototipnih izdelkov NA NA 0 % 
17 2.9    Potrditev razvoja izdelka NA NA 0 % 
18 2.10    Pregled faze razvoja izdelka NA NA 0 % 
19 3 Razvoj procesa 18.5.17 NA 0 % 
 
Porabljene kapacitete virov so se spremljale znotraj ERP-sistema. Na projektnem spletnem 
mestu je bil prikazan podatek o stroških, nastalih iz naslova porabljenih virov, vpisanih v 
ERP-sistemu. 
 
Spremljanje in upravljanje stroškov se je spremljalo skozi celoten življenjski cikel projekta. 
Pri tem je projektni vodja primerjal proračun projekta z dejansko nastalimi stroški v ERP-
sistemu. 
 
Med izvajanjem projekta se je ažuriral kontrolni seznam APQP osvajanja izdelka. 
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Ves čas izvajanja je projektni vodja skrbel, da so bili na voljo viri in sredstva, potrebna za 
izvedbo in zaključek aktivnosti.  
 
Vse spremembe so bile vodene znotraj modula za vodenje sprememb. Član projektnega tima 
je vnesel pobudo za spremembo, ki je nato odobrena ali zavrnjena. Projektni vodja je glede 
na status spremembe ustrezno korigiral terminski plan in razdelil naloge ostalim članom 
projektnega tima za realizacijo spremembe. Primer vnosa spremembe v projektu X je 
prikazan v preglednici 5.9. V projektu je prišlo do spremembe časovnih okvirjev, zaradi 
česar je bil ustrezno korigiran terminski plan, povečan proračun projekta, o tem pa so bili 
obveščeni tudi vsi člani projektnega tima. 
Preglednica 5.9: Spremembe časovnih okvirjev v projektu X. 
Sprememba 1 
Vrsta spremembe Sprememba projekta. 
Tip spremembe Sprememba časovnice. 
Naziv Sprememba SOP. 
Opis Naročnik je spremenil datum SOP. 
 
Med izvajanjem so nastajali različni zapisi, dokumenti in poročila, ki so jih projektni vodja 
in tudi ostali člani vnašali v strukturirano knjižnico, prikazano v preglednici 5.10. Mape so 
strukturirane po pravilih obvladovanja projektne dokumentacije in omogočajo udeležencem 
projekta hiter dostop do potrebnih informacij. 
Preglednica 5.10: Struktura mest za shranjevanje dokumentacije. 
Vodenje projekta Mesto, namenjeno shranjevanju proizvodne dokumentacije, kot so 
zapisniki sestankov, zapisniki službenih poti in ostala poročila 
projekta. 
Komerciala Mesto, namenjeno shranjevanju dokumentacije, prejete z 
naročnikove strani, ki ni tehnična ali spada pod mesto zahteve. 
Zahteve Mesto, namenjeno shranjevanju zahtev, prejetih s strani kupca ali 
internih. 
Materiali Mesto, namenjeno shranjevanju podatkov o materialih. 
Orodje Mesto, namenjeno shranjevanju dokumentacije, ki je vezana na 
orodje (npr. zasnova koncepta orodja, potrditev konstrukcije, 
kontrolni list orodja ...). 
Tehnologija Mesto, namenjeno shranjevanju dokumentacije, vezano na 
tehnološke procese (npr. potek procesa, zasnova montažne linije ...). 
Kakovost Mesto, namenjeno shranjevanju dokumentacije, vezano na 
kakovost izdelka (npr. poročilo vzorčenja, merilni postopki ...). 
Testiranja Mesto, namenjeno shranjevanju postopkov in rezultatov testiranj. 
Razno Mesto, namenjeno shranjevanju dokumentacije, ki ne pripada 
nobenemu zgoraj naštetemu mestu. 
 
Proizvodna dokumentacija, ki nastaja med izvajanjem projekta na portalu Microsoft 
SharePoint, je prav tako povezana in prikazana na projektnem spletnem mestu, kar omogoča 
udeležencem projekta enostaven dostop do nje. 
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Člani projektnega tima so beležili in delili svoje neformalne zapiske s pomočjo 
funkcionalnosti Microsoft OneNote.  
 
Težave in odprte točke projekta so bile vodene in zbrane na enem mestu. Pri tem je vsak član 
lahko dostopal do podatka o vseh točkah na projektu, medtem ko je imel vpogled tudi do 
odprtih točk na drugih projektih, na katerih je bil on prepoznan kot nosilec. Seznam se je 
posodabljal na rednih sestankih projektnega tima tako na internem kot eksternem nivoju. 
 
Periodično so na projektu potekala poročanja o statusu. Projektni vodja je poročal o statusu 
v projektu vodstveni skupini projekta. Pri tem je bilo kratko povzeto trenutno stanje, 
izpostavljene so bile težave in potrebe po eskalaciji.  
 
Tveganja projekta so se skladno s potekom projekta dodajala, spremljala, posodabljala in 
zaključevala. 
 
 
5.5. Zaključevanje 
Posamezna faza projekta je bila zaključena, ko so bile vse izvedene aktivnosti terminskega 
plana zaključene. Pri tem je projektni vodja poskrbel za vnos podatkov v terminski plan ter 
znotraj kontrolnega seznama APQP za zaključek aktivnosti.  
 
Zaključek projekta je bil izveden, ko so bile zaključene vse aktivnosti vseh faz projekta. 
Projektni vodja je skupaj s svojim nadrejenim pripravil pregled in analizo uspešnosti 
projekta s stališča zastavljenih ključnih faktorjev. Po zaključku projekta so se sprostili vsi 
rezervirani viri in sredstva za izvedbo projekta.  
 
Projekt X je bil zaključen znotraj predvidenih časovnih, stroškovnih in kakovostnih ciljev. 
Po analizi ciljev projekta je bila izvedena delavnica osvojenih izkušenj, na kateri so projektni 
vodja in ostali člani tima predstavili nova spoznanja in izkušnje, pridobljene v projektu. 
 
 
5.6. Evaluacija primera 
Projektnemu vodji se je pri začetku projekta zmanjšalo administrativno delo z ročnim 
kreiranjem projektnega mesta saj za to poskrbi avtomatiziran delovni tok. Standardizirano 
projektno spletno mesto zmanjša uporabnikom administrativno delo z pripravo 
dokumentacije katera spremlja projekt, kot tudi zmanjša čase z iskanjem informacij med in 
po zaključku izvajanja projekta. Prihranki za administrativno delo so ocenjeni na 30%. 
 
Pri vodenju in obvladovanju projekta s pomočjo namenskega programskega okolja, je imel 
projektni vodja omogočeno spremljanje in upravljanje terminskega plana. Člani projektnega 
tima so imeli jasno razdeljene naloge in odgovornosti z definiranimi roki. Jasno razdeljene 
aktivnosti in spremljanje le teh je privedlo do doseženih pogodbenih rokov. Projektni vodja 
je imel zaradi jasno razdeljenih aktivnosti manj dela z operativnimi aktivnostmi in je lahko 
prihranjeni čas uporabil za planiranje in upravljanje projekta. 
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Definiran proračun v začetku projekta je projektnemu vodji definiral okvirje projekta. Ves 
čas izvajanja projekta je imel projektni vodja skupaj z nadrejenimi informacijo o nastalih 
dejanskih stroških, katere je lahko primerjal z planiranimi. Slednje stroškov je pomemben 
korak naprej, saj pri starem načinu vodenja projektov je bil dostop do informacij zahteven  
ali pa informacije projektni vodja sploh ni imel.  
 
S pomočjo kontrolnega seznama za spremljanje izvajanje so člani projekta spremljali in 
izvajali aktivnosti povezane z naprednim načrtovanjem kakovosti, kar bo predvidoma 
zmanjšalo število reklamacij in težav med serijsko proizvodnjo ter dvignilo standarde 
kakovosti. Zastavljen cilj je zmanjšanje reklamacij za 10%.  
 
 
 
  
Primer izvedbe projekta 
78 
 
 
 
 79 
6. Zaključki 
Rast podjetja, številko projektov in njihova zahtevnost od projektnega vodje in članov 
projektnega tima zahtevajo vedno več aktivnosti, tako operativnih kot administrativnih. Pri 
tem je pomembno, da so aktivnosti in delo vseh članov projektnih timov vodeni po zadnjih 
standardih, ki jih narekuje industrija, v kateri je podjetje prisotno. 
 
Ker je izbrano podjetje v večini prisotno na trgu avtomobilske industrije, katera ima razvite 
lastne standarde obvladovanja projektov in kakovosti, je bilo projektno spletno mesto 
prilagojeno njihovim smernicam in standardom.  
 
Pri izvedbi magistrske naloge sem prišel do naslednjih zaključkov: 
1) Projektnemu vodji so omogočena standardizirana orodja za obvladovanje integracije, 
obsega, časa, stroškov, kakovosti, virov in prenosa informacij projekta med člani 
projektnega tima. Z njihovo pomočjo skrbi za pripravo, upravljanje, spremljanje, 
kontroliranje in zaključevanje projekta. 
2) Informacija o dejanskih stroških na projektih bo projektnim vodjem in vodstvu 
omogočala ter poenostavila sklepanje odločitev na projektu in predvidoma povečala 
profitabilnost projektov. 
3) Projektnim vodjem in ostalim udeležencem projekta je v povezavi z ERP sistemom 
pripravljeno delovno okolje za celovito obvladovanje razvoja izdelka in procesa v 
skladu s standardi avtomobilske industrije. 
4) Microsoft Project Professional bistveno zmanjša, poenostavi in ob pravilni uporabi 
nadgradi delo projektnih vodij pri vodenju projektov v primerjavi s programsko rešitvijo 
Microsoft Excelu. Aktivnosti skupaj z odgovornosti in roki so razdeljene med člane 
tima, kateri imajo na enem mestu nabor vseh aktivnosti različnih projektov. S tem se 
predvideva zmanjšanje zamud in odstopanj od pogodbenih rokov. 
5) Ker posamezni člani projektnih timov sodelujejo na več različnih projektih, jim je na 
projektnem spletnem mestu pripravljen nabor vseh aktivnosti, težav in tveganj, katerih 
nosilci so. S tem je predvideno zmanjšanje operativnega dela projektnega vodje. 
Projektni vodja bo imel več časa za delo s planiranjem in upravljanje projekta. 
6) Pripravljeno je standardizirano mesto za obvladovanje dokumentacije z vnaprej 
nastavljenimi predlogami, ki zmanjšujejo administrativni čas dela z dokumentacijo in s 
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tem posamezniku ponujajo več časa za delo na vsebini. Analiza doseganja zastavljenih 
ciljev bo izvedena po enem letu uporabe v produkciji. 
7) Projektnim članom je na voljo skupna beležka projekta, ki omogoča deljenje 
neformalnih zapiskov projekta med člani. S tem si člani med izvajanjem projekta med 
seboj delijo zapiske, po zaključku projekta pa so zapiski dostopni v obliki izkušenj in 
pripomorejo k zmanjšanju težav v začetnih fazah izvajanja podobnih projektov. 
8) Pripravljeno projektno spletno mesto omogoča standardizirano poročanje projektnega 
vodje vodstvu o času, stroških in kakovosti z uporabo identifikatorjev in beleženjem 
zgodovine poročanj. S tem je predvideno zmanjšanje eskalacij do najvišjega nivoja 
vodstva in povečanje obveščenosti udeležencev projekta o statusu na projektu. 
9) Celovito obvladovanje projektov na nivoju portfelja in podjejta je še ena od 
funkcionalnosti, ki jo omogoča izbrano orodje. S tem je vodstvu podjetja omogočen 
dostop do podatkov o projektu ter preventivno ukrepanje v primeru odstopanj od 
zastavljenih ciljev. Vodstvo podjetja lahko v vsakem trenutku pride do podatka, v kateri 
fazi je projekt, ter kakšen je njegov status.  
10) Microsoft Project Server združuje funkcionalnosti Microsoft SharePointa in Microsoft 
Project Professional ter je eno od vodilnih orodij, ki omogoča celovito obvladovanje 
projektov skozi vse faze izvajanja projekta. 
11) Projektno spletno mesto zahteva od projektnih vodji visoko poznavanje metod vodenja 
projektov kot tudi Microsoft Office orodij.  
 
Predlogi za nadaljnje delo 
 
Priložnosti za nadaljnje delo so predvsem na področju implementacije najnovejših metod 
dela sočasnega vodenja projektov v povezavi s programskim okoljem Microsoft Project 
Server ter razvoj novih namenskih funkcionalnosti, katere zmanjšajo administrativne 
aktivnosti udeležencem projektov.   
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